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TIIVISTELMÄ 
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää esimiestyön vaikutusta 
myyntihenkilöstön työmotivaatioon. Case-yrityksenä on finanssialalla toimiva 
Yritys X. Opinnäytetyön tarkoituksena oli myös kuvata, mitkä tekijät 
esimiestyössä lisäävät työntekijöiden motivaatiota, ja mitkä tekijät vähentävät. 
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys tarkasteli työmotivaatiota ja esimiestä 
työntekijän työmotivaation vaikuttajana. Teoreettisessa viitekehyksessä on esitetty 
vain ne työmotivaatioon vaikuttavat tekijät, joihin voidaan vaikuttaa 
esimiestyöllä. Teoriaosuuden lähdemateriaali pohjautui alan kirjallisuuteen sekä 
elektronisiin aineistoihin. 
Opinnäytetyön empiirinen osa toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena. 
Aineisto kerättiin laatimalla kyselylomake Yritys X:n myyntihenkilöstölle. 
Kyselylomake tehtiin Google Drive-ohjelmalla ja se lähetettiin vastaajille 
sähköisesti. Kyselyyn vastasi 14 työntekijää, joten vastausprosentti oli 56 %. 
Kyselyn avulla oli tarkoitus pyytää myyntihenkilöstön mielipidettä siitä, miten 
esimies on vaikuttanut heidän työmotivaatioon eri motivaatiotekijöiden 
näkökulmasta. Kyselyn kysymykset käsittelivät seuraavia aihealueita: esimiestyö, 
taloudellinen palkitseminen, osallistumismahdollisuuksien saaminen, 
kehittäminen, tavoitteet ja viestintä. 
Tutkimustulokset on salattu. 
 
 
 
 
 
 
Asiasanat: esimiestyö, motivaatio, motivointi, työmotivaatio 
Lahti University of Applied Sciences 
Degree Programme in Business Studies 
LOUHELAINEN, NITA: Manager’s inluence on sales personnel’s 
work motivation 
   Case: Company X 
Bachelor’s Thesis in Management and Communications, 86 pages, 18 appendices 
Spring 2014 
ABSTRACT 
 
The aim of this thesis was to examine a manager’s inluence on sales personnel’s 
work motivation. Company X, which operates in the financial sector, was the case 
company of this thesis. The purpose of this thesis was to describe the factors in 
managerial work that increase and decrease the motivation of employees. 
The theoretical part of this thesis deals with work motivation in general and the 
ways in which a manager can influence employees' work motivation. Only those 
motivational factors to which a manager can influence are presented in the 
theoretical part of this thesis. Sources for the theoretical part include literature 
related to the topic and electronic materials.   
The empirical part of this thesis was conducted with a quantitative approach. The 
data was obtained by a questionnaire presented to the sales personnel of Company 
X. The questionnaire was formulated using Google Drive and was sent to 
employees via Internet. In total, 14 employees answered the questionnaire 
resulting in a response rate of 56%. The purpose of the questionnaire was to 
survey the employees’ views on how the manager has affected their work 
motivation. The questions of the questionnaire deal with the following topics: 
managerial work, financial rewards, getting opportunities for participation, 
personal development at work, goals and communication. 
The results has been encrypted. 
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 1 JOHDANTO 
Tässä luvussa selvitetään opinnäytetyön aiheen taustaa, työn tavoitteita sekä 
rakennetta. 
1.1 Opinnäytetyön tausta 
Työmotivaatio vaikuttaa oleellisesti siihen, kuinka tehokkaasti työntekijä 
suoriutuu työtehtävistään ja kuinka innokas hän on tavoittelemaan juuri niitä 
asioita, jotka ovat yrityksen tavoitteille tärkeitä. Motivaatio syntyy yksilön 
tarpeista, odotuksista ja ulkopuolisista kannusteista. Työmotivaatio ei ole 
yksiselitteinen ja sen tilaan ja kasvuun vaikuttavat muun muassa yksilölliset 
ominaisuudet, työn sisällön rikkaus ja työympäristön viihtyvyys. 
Henkilöstön hyvä työmotivaatio on tärkeää yrityksen menestymisen kannalta. 
Motivaatio vaikuttaa työntekijän toimintahaluun ja virkeyteen suorittaa 
työtehtäviä. Vaikka työmotivaatio lähtee loppujen lopuksi työntekijästä itsestään, 
voidaan hänen työmotivaatiotaan ylläpitää ja suunnata oikeanlaisella ohjauksella 
ja suunnittelulla. Työntekijän työmotivaatioon vaikuttaakin paitsi yksilön tarpeet 
ja tavoitteet, myös esimiehen toiminta. Tästä syystä esimiehellä ja hänen 
työskentelyllään on keskeinen rooli työmotivaation synnyttäjänä ja kehittäjänä. 
Esimies voi vaikuttaa työntekijän motivaatioon monella tapaa. Tärkeää 
motivoimisen kannalta on, että työntekijät kokevat esimiehen arvovallan ja 
ohjausoikeuden oikeutetuksi (Moisalo 2011, 338). Myös tämän opinnäytetyön 
toimeksiantajayritys korostaa, että jokaisella sen työntekijällä on oikeus saada 
työskennellä motivoituneena ja saada tarvitsemansa esimiehen ja työyhteisön tuki 
onnistuakseen tehtävässään. Esimiehen tehtävänä on luoda menestyksekkäät 
olosuhteet ja tukea työntekijöitä, jotta heidän työsuoritus olisi mahdollisimman 
hyvä. (Yritys X 2013.) 
Tämä opinnäytetyö sai alkunsa omista mielenkiinnon kohteistani, joita olivat 
muun muassa esimiestyö ja sen vaikutukset henkilöstöön. Aihe esitettiin Yritys 
X:lle, jossa myös itse työskentelen. Yritys X on finanssialalla toimiva 
pohjoismainen osakeyhtiö, jolla on noin 3,6 miljoonaa asiakasta. Yritys X tarjoaa 
palveluita henkilö-, yritys – ja suurasiakkaille ja toimii näin ollen kolmella 
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liiketoiminta-alueella. Opinnäytetyössä on valittu tarkasteltavaksi 
Henkilöasiakkaiden liiketoiminta-alueella toimiva Länsi-Suomen alue, joka 
käsittää Porin, Seinäjoen, Tampereen ja Vaasan toimipisteet. Yrityksessä ei ollut 
ilmennyt aiheen tiimoilta varsinaista käytännön ongelmaa, joka olisi muodostanut 
tarpeen aiheen tutkimisellle, mutta aihetta ei ollut kuitenkaan aikaisemmin tutkittu 
yrityksessä. Työ muodostui siten omien kiinnostuksen kohteiden ja yrityksen 
toiveiden yhteensovittamana. 
Yritys X:ssä henkilöstön yksi keskeisimpiä työtehtäviä on myyntityö, johon 
vaaditaan hyvää työmotivaatiota saavuttaakseen hyviä tuloksia. Esimies on 
vahvasti mukana tässä, sillä hän voi vaikuttaa työntekijöiden motivaatioon ja siitä 
syntyvään työskentelytapaan. Esimies on myös vastuussa alaistensa tuloksista. 
Näin ollen, aihe valittiin käsittelemään esimiestyön vaikutusta myyntihenkilöstön 
työmotivaatioon. Motivaatio vaikuttaa työntekijän kykyyn suorittaa työtehtäviään. 
Työntekijä, jolla on korkea työmotivaatio, tekee töitä asetettujen tavoitteiden 
saavuttamiseksi.  Tästä syystä on selvää, että työntekijöiden motivaatio vaikuttaa 
keskeisesti myös organisaation suorituskykyyn ja sitä kautta edelleen 
organisaation menestymiseen ja kilpailukykyyn. Suorituskyvyllä tarkoitetaan 
organisaation tuloksentekokykyä ja motivoitunut henkilöstö vaikuttaa 
organisaation kykyyn tehdä hyviä suorituksia. Kilpailukyky on taas puolestaan 
tärkeää, jotta organisaatio voi kilpailla tehokkaasti markkinoilla. Hyvin 
motivoitunut henkilöstö voi luoda myös merkittävän kilpailuedun organisaatiolle, 
ja kilpailuedun tavoitteleminen onkin useille yrityksille elinehto kiristyneen 
kilpailun vuoksi. Työntekijöiden motivaatio vaikuttaa organisaation 
kannattavuuteen ja tuottavuuteen. (Lönnqvist, Kujansivu & Antola 2005, 77.) 
Työmotivaation merkitys korostuu organisaatioissa siksi, koska motivaatio 
vaikuttaa työn tuloksiin ja laatuun sekä työntekijöiden energiatasoon ja 
hyvinvointiin.  Kun työntekijöiden motivaatio turvataan, se myös sitouttaa 
työntekijöitä ja luo organisaatiolle pitkän aikavälin jatkuvuutta. Työntekijöiden 
motivaatio ja sitoutuminen ovatkin erityisen tärkeitä organisaatioille, joiden 
menestyminen edellyttää jatkuvaa osaamisen kehittämistä. (Lönnqvist, Kujansivu 
& Antola 2005, 78.) 
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1.2 Opinnäytetyön tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset 
Työntekijän motivaatio syntyy itse työstä, johon sisältyvät työympäristö ja 
esimiehen toiminta, sekä työntekijän persoonallisuudesta. Motivaation syntymisen 
edellytyksenä on, että työntekijä kokee hyötyvänsä tekemästään työstä. Esimiehen 
tehtävänä on tarjota työntekijälle tämä mahdollisuus, ja saada työntekijän 
toimintahalu kohdistumaan niihin tavoitteisiin, jotka hänelle on yrityksen 
päämäärien kautta asetettu. Tästä syystä esimiehet ovat vastuussa siitä, että 
työntekijöitä motivoidaan ja autetaan parantamaan työsuoritustaan. Näin ollen, on 
tärkeää huomioida esimiestyön vaikutukset työntekijän työmotivaatioon. 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää esimiestyön vaikutusta 
myyntihenkilöstön työmotivaatioon. Case-yrityksenä on Yritys X.  
Tutkimusongelmana on: 
1. Miten esimies vaikuttaa myyntihenkilöstön työmotivaatioon? 
Alatutkimusongelmina ovat: 
2. Mitkä tekijät vaikuttavat motivaation syntyyn? 
3. Minkälaisin edellytyksin esimies voi vaikuttaa työntekijän työmotivaatioon? 
Tutkimusongelmaan saadaan vastaukset empiriaosiosta luvusta neljä. 
Ensimmäistä alatutkimusongelmaa selvitetään teoriaosion luvussa kaksi, jossa 
selvitetään motivaation syntyyn vaikuttavia tekijöitä. Toista alatutkimusongelmaa 
selvitetään teoriaosion luvussa kolme, jossa kerrotaan esimiehestä työntekijän 
motivaation vaikuttajana.  
Opinnäytetyössä keskitytään vahvasti työmotivaation ja esimiestyön väliseen 
yhteyteen. Tämän vuoksi työ on rajattu käsittelemään vain niitä motivaatioon 
liittyviä tekijöitä, joihin voidaan vaikuttaa esimiestyöllä. Myös henkilöstölle 
lähetetystä kyselystä on rajattu pois yksilöstä rakentuvaan motivaatioon liittyvät 
kysymykset. Tässä työssä ei käsitellä henkilöstöjohtamista muun kuin motivaation 
kannalta, johtamisen strategioita eikä työhyvinvointia. Työssä ei myöskään oteta 
kantaa yrityksen palkitsemisstrategioihin ja – järjestelmiin.  
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1.3 Opinnäytetyössä käytetyt tutkimusmenetelmät 
Opinnäytetyön tutkimusmenetelmäksi valittiin kvantitatiivinen 
tutkimusmenetelmä. Määrällinen eli kvantitatiivinen tutkimus tarkoittaa 
menetelmäsuuntausta, joka perustuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen 
numeroiden ja tilastojen avulla. Kvantitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, että 
tutkittava ilmiö sijoitetaan johonkin teoriasuuntaukseen. (Hirsjärvi ym. 2007, 
136.) Alasuutarin (2001, 46) mukaan kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmässä 
todellisuutta tarkastellaan erilaisista muuttujista koostuvana lainalaisuuksien 
järjestelmänä. Havainnot nivotaan loogiseksi ja teoreettisesti perustelluksi 
kokonaisuudeksi. Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmässä ollaan siis 
kiinnostuneita numeerisiin tuloksiin perustuvasta ilmiön selittämisestä, ja siinä 
käytetään erilaisia laskennallisia ja tilastollisia analyysimenetelmiä. (Määrällinen 
tutkimus 2013.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa objektiivisuus katsotaan 
saavutettavan sillä, että tutkija pysyy erillään tutkittavasa kohteesta. 
Tutkimuskohdetta katsotaan puolueettoman ulkopuolisen silmin. (Kananen 2013, 
26.) 
Kvantitatiivinen tutkimusmenetelmä valittiin, koska sen avulla voidaan saada 
suuri määrä vastaajia. Menetelmä valittiin myös siksi, koska tutkimuksessa 
halutaan kerätä numeerista tietoa siitä, missä määrin esimies on onnistunut tai 
epäonnistunut vaikuttamaan työntekijöidensä työmotivaatioon. Tällä tavalla 
saadaan täsmällistä tietoa aiheesta, ja tutkimusongelma voidaan hyvin selvittää. 
Tiedonkeruumenetelmänä käytettiin sähköistä kyselyä, joka laadittiin Google 
Drive- ohjelman avulla. Kysely lähetetiin sähköpostitse Yritys X:n Länsi-Suomen 
alueen myyntihenkilöstölle. Kyselyssä esitettävät kysymykset on johdettu 
opinnäytetyön teoriasta. Kysymykset käsittelivät esimiestä, ja vastaajien oli 
tarkoitus arvioida esimiestään seuraavien aihealueiden mukaan: esimiestyö, 
taloudellinen palkitseminen, osallistumismahdollisuuksien saaminen, 
kehittäminen, tavoitteet ja viestintä.  Kysely sisälsi monivalintakysymyksiä, 
asteikollisia arviointikysymyksiä sekä avoimia kysymyksiä. Kyselyn 
tarkoituksena oli pyytää myyntihenkilöstön mielipidettä siitä, miten esimies on 
vaikuttanut heidän työmotivaatioon. Tässä tutkimuksessa asioita tarkastellaan 
siten henkilöstön näkökulmasta. Kyselymenetelmä valittiin, koska sen avulla 
voidaan kysyä useita kysymyksiä ja kysymykset voidaan kohdentaa tarkasti 
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tutkittavaan ilmiöön. Näin saadaan hyvin tietoa juuri tietystä aihealueesta. Kysely 
totetutettiin joulukuussa 2013.  
Opinnäytetyön luotettavuutta on tärkeää arvioida, koska kaikissa tutkimuksissa 
pyritään välttämään virheiden syntymistä. Reliabiliteetin ja validiteetin avulla 
voidaan mitata mittarin kokonaisluotettavuutta. Myös aineistosta johtuvat virheet 
vaikuttavat mittauksen kokonaisluotettavuuteen. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 
2007, 226.) 
Tässä opinnäytetyössä on käytetty lähteinä erilaisia tunnettujen tahojen ja 
tekijöiden teoksia, mikä parantaa opinnäytetyön luotettavuutta. Lisäksi 
opinnäytetyön luotettavuutta on parannettu valitsemalla lähdeaineistoksi 
mahdollisimman uutta kirjallisuutta. Lähdeaineistona käytetyt vanhemmat lähteet 
on perusteltavissa sillä, että niiden tekijät ovat tunnettuja asiantuntijoita, jotka 
ovat kirjoittaneet aineiston omalta alaltaan, ja näin ollen kyseinen aineisto tukee 
opinnäytetyön aihepiiriä ja luotettavuutta. Lähdeviitteiden ja lähdeluottelon 
oikean merkitsemistavan apuna käytettiin Lahden ammattikorkeakoulun 
opinnäytetyön kirjallisia ohjeita.  
Empiirisen osion osalta luotettavuus on arvioitu luvussa 4, kappaleessa 4.6. 
 
1.4 Opinnäytetyön rakenne 
Opinnäytetyö koostuu kahdesta osiosta: teoreettisesta viitekehyksestä sekä 
empiriaosasta. Empiriaosioita varten teoriaosuudessa on selvitetty mitä 
työmotivaatio on ja mitkä ovat työmotivaation keskeisimmät osa-alueet. Työn 
tavoitteena on yhdistää esimiestyö ja työmotivaatio, ja siksi teoriassa on myös 
selvitetty miten esimies voi vaikuttaa henkilöstön työmotivaatioon.  
Seuraava kuvio (kuvio 1) esittää opinnäytetyön rakenteen. 
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Kuvio 1. Opinnäytetyön rakenne. 
Ensimmäinen luku koostuu johdannosta. Johdannossa johdatetaan käsiteltävään 
aiheeseen ja esitetään opinnäytetyön tavoite, tutkimusongelmat ja rakenne. 
Toisessa luvussa kerrotaan motivaatiosta käsitteenä ja motivaatioprosessista. 
Luvussa esitellään tutkimuksen kannalta keskeisimmät motivaatioteoriat. 
Motivaatioteorioiden avulla ymmäretään, mitkä asiat vaikuttavat motivaation 
syntyyn. Luvussa esitellään myös keskeisimmät tekijäryhmät, jotka vaikuttavat 
työntekijän työmotivaatioon, ja joihin esimies voi vaikuttaa. Nämä asiat ovat 
oleellisia työntekijöiden motivoimisen kannalta, koska tällöin tiedetään mikä 
ihmistä motivoi.  Luvussa selvitetään myös, mikä merkitys työmotivaatiolla on 
itse työntekijälle ja lopulta koko organisaatiolle. 
Kolmannessa luvussa käsitellään esimiestyötä työntekijän työmotivaation 
vaikuttajana. Ensimmäisessä kappaleessa selvitetään mitä esimiestyö on. Toisessa 
kappaleessa selvitetään motivaation vaiheet esimiestyön näkökulmasta. 
Kolmannessa kappaleessa selvitetään, millä keinoin esimies voi vaikuttaa 
työntekijän motivaatioon. Lopuksi kerrotaan niistä edellytyksistä, joiden on 
täytyttävä, jotta esimies voi motivoida työntekijöitään. 
Luku 2:
Työmotivaatio Luku 3:
Esimies 
työmotivaation 
vaikuttajana
Luku 4:
Case: Esimiestyön 
vaikutus Yritys X:n 
myyntihenkilöstön 
työmotivaatioon 
Luku 5: 
Tutkimustulosten 
johtopäätökset 
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Neljäs luku koostuu empiirisestä osasta, jossa selvitetään tehdyn tutkimuksen 
perusteella, miten esimiestyö vaikuttaa myyntihenkilöstön työmotivaatioon Yritys 
X:n Länsi-Suomen toimipisteissä. Tutkittavaa ilmiötä tarkastellaan 
myyntihenkilöstön näkökulmasta. Aineiston keruussa käytetty kysely perustuu 
teoriassa esitettyihin asioihin. Kyselyssä myyntihenkilöstön tuli arvioida 
esimiestään erilaisten väittämien avulla. Luvussa selvitetään myös, mitkä ovat 
kohderyhmän mielestä niitä asioita esimiestyössä, jotka lisäävät heidän 
tymotivaatiota, ja niitä, jotka laskevat työmotivaatiota.  
Viidennessä luvussa esitetään kyselylomakkeen tulosten perusteella tehdyt 
johtopäätökset. Kuudennessa luvussa on esitetty yhteenveto koko opinnäytetyöstä. 
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2 TYÖMOTIVAATIO 
Motivaatio on yksi tehokkuuden peruselementti, sillä hyvä työmotivaatio 
edesauttaa merkittävästi onnistumista työssä (Kuusela 2013, 146). Motivoitunut 
ihminen on tehokas ja hän saa aikaan hyviä tuloksia. Työntekijän motivaatio 
onkin siten yksi tärkeimmistä asioista yrityksen menestymisen kannalta. 
Tässä luvussa kerrotaan motivaatiosta käsitteenä ja selvitetään, mitkä tekijät 
vaikuttavat työntekijän työmotivaatioon. Luvussa käsitellään työmotivaatioon 
vaikuttavista tekijöistä vain niitä, joihin esimies voi vaikuttaa. Luvussa kerrotaan 
myös keskeisistä motivaatioteorioista. Lopuksi keskitytään siihen, mikä vaiktuus 
työmotivaatiolla on työntekijään, ja mikä merkitys työntekijän työmotivaatiolla on 
organisaatiolle. 
2.1 Motivaatio käsitteenä 
Motivaatio on johdettu alun perin latinalaisesta sanasta movere, joka tarkoittaa 
liikkumista (Peltonen & Ruohotie 1992, 16). Motivaatiolla tarkoitetaan motiivien 
aikaansaamaa tilaa. Motiivit viittaavat yleensä tarpeisiin, haluihin, yllykkeisiin, 
vietteihin sekä palkkioihin. Motiivit siis ohjaavat yksilön käyttäytymistä kohti 
tiettyä päämäärää ja kanavoivat ihmisen energian päämäärän saavuttamiseksi. 
Motivaation onkin todettu ohjaavan ihmisen toimintaa kaikissa tilanteissa. 
(Peltonen & Ruohotie 1992,16; Vuori 1993, 46.) 
Motivaatiolle on useita eri määritelmiä. Leiviskän (2011, 49) mukaan motivaatio 
vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten sitoutuneesti, innokkaasti ja määrätietoisesti 
ihminen panostaa työhönsä. Hein (2012, 12) määrittelee motivaation yksilölliseksi 
tekijäksi, joka herättää, suuntaa ja ylläpitää tiettyä käyttäytymistä kohti annettua 
päämäärää. Motivaatiolla tarkoitetaan myös prosesseja, jotka käynnistävät 
ihmisen käyttäytymisen, ja jotka suuntaavat ja ylläpitävät ihmisen toimintoja. 
Motivaatiota voidaan myös luonnehtia kolmen ominaisuuden avulla, joita ovat 
vireys, suunta ja syysteemiorientoituminen. Vireys saa ihmisen käyttäytymään 
tietyllä tavalla, sillä vireys liittyy ihmisen energiavoimaan. Suunnalla tarkoitetaan 
ihmisen käyttäytymisen suuntaamista jotakin tiettyä päämäärää kohti. 
Systeemiorientoitumisella viitataan yksilössä tai hänen ympäristössään oleviin 
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tekijöihin, jotka vahvistavat hänen aikomuksia ja energian suuntaa. (Peltonen & 
Ruohotie 1992, 16 – 17.) 
Motivaatio voidaan jakaa yleismotivaatioon ja tilannemotivaatioon. 
Yleismotivaatio kertoo ihmisen käyttäytymisen yleisen suunnan ja vireyden, ja 
kuvaa näin ollen ihmisen keskimääräistä motivaatio-tasoa. Yleismotivaatio 
voidaan nähdä asenteen synonyymina. Tilannemotivaatio liittyy johonkin tiettyyn 
tilanteeseen, jossa ärsykkeet virittävät joukon motiiveja ja saavat ihmisen 
suuntaamaan käyttäytymisensä jotakin tiettyä tavoitetta kohti. Motivaatio on 
luonteeltaan tilanneherkkä ja se voi vaihdella eri tilanteissa. Tilannemotivaatio on 
kuitenkin voimakkaasti riippuvainen yleismotivaatiosta. (Peltonen & Ruohotie 
1992, 17.) Esimerkiksi työntekijä, joka pitää työstään, lähtee helpommin mukaan 
työnantajan tarjoamiin muihin projekteihin, kuin työntekijä, jota työ 
kokonaisuudessaan ei miellytä.  
Motivaatiosta puhuttaessa voidaan puhua sisäisestä ja ulkoisesta motivaatiosta. 
Taulukossa 1 on esitetty sisäisen ja ulkoisen motivaation lähteet, palkkiot ja 
palkkion muodot.  
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 Sisäinen motivaatio Ulkoinen motivaatio 
Motivaatiolähteet Sisäinen tarve: itsensä 
toteuttaminen, omien 
arvojen edistäminen 
jne. 
Yksilön itsensä 
välittämiä 
Ulkoiset tekijät: palkkiot, 
kannustus, tunnustus, 
osallistumismahdollisuudet 
Ulkopuolisen henkilön tai 
tekijän välittämiä 
Palkkiot Tyydyttävät ylimmän 
asteen tarpeita (esim. 
itsensä kehittämisen 
tarve) 
Tyydyttävät alemman 
asteen tarpeita (esim. 
ravinnon tarve, 
turvallisuuden tarve) 
Palkkion muoto Subjektiivinen 
Esiintyy tunteiden 
muodossa (esim. 
tyytyväisyys, työn ilo) 
Objektiivinen 
Esiintyy esineiden tai 
tapahtumien muodossa 
(esim. raha, kannustava 
tilanne) 
Taulukko 1. Sisäinen ja ulkoinen motivaatio (Peltonen & Ruohotie 1992, 19) 
Sisäinen motivaatio lähtee ihmisen sisäisestä tarpeesta, halusta toteuttaa ja 
kehittää itseään sekä aidosta kiinnostuksesta johonkin tehtävään. Sisäiselle 
motivaatiolle on siis ominaista se, että motivaatio on syntynyt sisäisesti. Sisäisesti 
motivoitunut ihminen käyttäytyy niin, että tyydytys syntyy itse toiminnasta, 
jolloin tekeminen itsessään on palkitsevaa. Ihminen tekee tällöin kaiken omasta 
vapaasta tahdostaan ilman odotuksia ulkoisesta palkkiosta. Sisäiseen motivaatioon 
liittyvä palkkio on mielenkiinto itsessään. Sisäiset palkkiot ovat kestoltaan 
pitkäaikaisia ja ne voivat muodostaa pysyvän motivaation lähteen. (Leiviskä 2011, 
49; Peltonen & Ruohotie 1992, 19.) 
Ulkoisia motivaatiotekijöitä ovat esimerkiksi työympäristö, uramahdollisuudet, 
palkka, palkkiot sekä organisaation välittämät tavoitteet. Ulkoinen motivaatio on 
siten riippuvainen ympäristöstä ja sen on välittänyt joku muu kuin kyseessä oleva 
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henkilö itse. Ulkoiset palkkiot ovat yleensä kestoltaan lyhytaikaisia, joten on 
ilmeistä, että tarvetta niiden saamiseksi voi esiintyä hyvinkin usein. (Vuori 1993, 
49 – 50; Peltonen & Ruohotie 1992, 19.) Ulkoisessa motivaatiossa saattaa esiintyä 
ongelmia juuri palkkioiden osalta, mikäli työntekijä keskittyy palkkioiden 
tavoitteluun työskentelyn sijasta. Esimerkiksi, työntekijä voi olla ulkoisesti 
motivoitunut, jolloin hänellä on halu hankkia lisää rahaa mutta hän ei välttämättä 
enää välitä onko hänen työsuorituksensa organisaation toiveiden mukaista. (Vuori 
1993, 50 – 51.) 
 
2.2 Työmotivaatiota selittäviä teorioita 
”Työmotivaatio on kokonaistila, joka synnyttää, energisoi, suuntaa ja ylläpitää 
yksilön työtoimintaa” (Piirainen 2012, 16). Motivaatio ei ole yksiselitteinen, ja 
sitä on pyritty selittämään useiden eri motivaatioteorioiden avulla. 
Motivaatioteorioita voidaan pitää hyvinä johtamisen työvälineinä, kun halutaan 
ymmärtää mikä ihmistä motivoi. Kun tiedetään, mitkä tekijät motivoivat ihmistä, 
voidaan turvata johdon ja työntekijän onnistunut suhde. 
Keskeisimmät motivaatioteoriat voidaan jakaa kolmeen ryhmään: tarveteorioihin, 
kannusteteorioihin sekä odotusarvoteorioihin. Teoriat ovat erilaisia mutta ne 
täydentävät toisiaan. Tässä kappaleessa on tarkoitus esitellä tämän tutkimuksen 
kannalta keskeisimmät motivaatioteoriat. 
2.2.1 Tarveteoria 
Motivaatiota voidaan tarkastella ihmisten tarpeiden avulla. Tarve määritellään 
ihmisen sisäiseksi tilaksi, jossa vallitsee epätasapaino, ja näin ollen se saa ihmisen 
toimimaan tietyllä tavalla tasapainon saavuttamiseksi. Tarpeiden voimakkuus 
ohjaa ihmisen halua yrittää ja suorittaa tehtäviä. Ihmisen tarpeet voidaan jakaa 
kolmeen eri ryhmään: toimeentulotarpeisiin, liittymistarpeisiin ja kasvutarpeisiin. 
Ihmisen elämiselle välttämättömät perustarpeet, kuten nälän tyydyttäminen, sekä 
turvallisuuden tarve luokitellaan toimeentulotarpeisiin. Liittymistarpeisiin 
luokitellaan erilaiset suhteet kuten rakkaus, ystävyys ja yhteenkuuluvuus. 
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Kasvutarpeet liittyvät yksilöön itseensä ja näitä ovat esimerkiksi suoritustarve ja 
itsensä kehittämisen tarve. (Peltonen & Ruohotie 1992, 52.) 
Kuuluisin tarveteoria on Maslow’n esittämä tarvehierarkia. Maslow on esittänyt, 
että tarpeiden tyydyttämisessä on olemassa tietty tärkeysjärjestys. Ihminen pyrkii 
ensin tyydyttämään perustarpeet, ja kun ne on tyydytetty, voidaan lähteä 
tavoittelemaan korkeampia tarpeita. Maslow’n tarvehierarkia koostuu viidestä 
tasosta: fysiologisista tarpeista, turvallisuuden tarpeista, sosiaalisista tarpeista, 
arvostukset tarpeista sekä itsensä toteuttamisen tarpeesta. Nämä on esitetty 
seuraavassa kuviossa (kuvio 2). 
Kuvio 2. Maslow’n tarvehierarkia (Moisalo 2011, 337) 
Alimman tason tarpeet liittyvät ravintoon, lämpöön ja muihin fysiologisiin 
tarpeisiin. Turvallisuuden tarve ilmenee emotionaalisesti esimerkiksi niin, että 
yksilöllä on taipumus pysytellä tutussa ympäristössä. Ihminen on sosiaalinen 
olento ja tuntee tarvetta kuulua johonkin ryhmään tai työyhteisöön. Nämä ovat 
sosiaalisia tarpeita. Arvostuksen tarpeiden tyydyttämisellä haetaan itseluottamusta 
ja toisten osoittamaa luottamusta esimerkiksi mainetta ja statusta. Itsensä 
toteuttamisen tarve liittyy ihmisen tarpeeseen saavuttaa päämääriä, joihin hän 
uskoo pystyvänsä. (Moisalo 2011, 337 - 338; Peltonen & Ruohotie 1992, 54 – 
55.) Maslow’n mukaan alemman tason tarpeet on oltava tyydytettyinä ennen kuin 
voidaan siirtyä seuraavalle tasolle. Jokainen tarve on voimakkuudeltaan erilainen, 
Itsensä 
toteuttaminen
Arvostuksen tarve
Sosiaaliset tarpeet
Turvallisuuden tarve
Fysiologiset tarpeet
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ja esimerkiksi fysiologiset tarpeet toistuvat hyvin usein. Tarpeiden ei kuitenkaan 
tarvitse olla täysin tyydytettyjä voidaakseen siirtyä seuraavalle tasolle. Alempi 
tarve ei katoa ihmisen siirtyessä seuraavalle tasolle; se vain ei enää vaikuta 
aktiivisena toiminnan suuntaajana. (Peltonen & Ruohotie 1992, 54.) 
Työmotivaation näkökulmasta työorganisaation tulisi luoda ilmapiiri, jossa 
työntekijöillä on mahdollisuus kehittyä kohti ylempien hierarkiatasojen tarpeiden 
tyydytystä. Tarpeiden tyydyttämisen estyminen aiheuttaa turhautumista. Jos 
työorganisaatio epäonnistuu ilmapiirin luomisessa, se voi turhauttaa työntekijöitä 
ja alentaa heidän työsuorituksia. (Peltonen & Ruohotie 1992, 54.) 
Organisaatioissa onkin korostettu loputtomasti ylempien tarpeiden merkitystä 
(Vuori 1993, 55). Ihmisellä syntyy tarve käyttää hyväksi koko sitä kapasiteettia, 
mikä hänessä on, ja siksi itsensä toteuttamisen mahdollisuus on tärkeää. Itseään 
toteuttava ihminen on luova, hän ei koe ahdistusta omasta itsestään vaan nauttii 
elämästä ja hänelle on ominaista identifoituminen omaan työhönsä (Vuori 1993, 
56 – 57). 
2.2.2 Kannusteteoria 
Ihmiset tyydyttävät tarpeitaan kannusteiden avulla. Kannuste on ihmisen 
ulkopuolinen ärsyke, joka saa aikaan tavoitteiden suuntaista käyttäytymistä. 
Kannuste on syytä erottaa palkkiosta. Kannuste virittää ihmisen toimintaa, se on 
palkkion ennakointia ja se antaa vihjeitä siitä, että tietynlainen käyttäytyminen 
tuotaa tietyt seuraukset. Kannusteet voivat olla taloudellisia ja fyysisen 
ympäristön luomia, vuorovaikutuskannusteita sekä tehtäväkannusteita. (Peltonen 
& Ruohotie 1992, 58.) 
Toinen tunnettu saavutus motivaation ymmärtämisessä on Herzbergin luoma 
kaksifaktoriteoria. Olennaisinta tässä teoriassa on, että työhön liittyvää 
tyytyväisyyttä aiheuttavat eri tekijät kuin tyytymättömyyttä, joten näitä kahta ei 
voida pitää toistensa vastakohtina. Työtyytyväisyyden vastakohtana voidaan 
pikemminkin pitää työtyytyväisyyden puutetta ja työtyytymättömyyden 
vastakohtana tyytymättömyyden puutetta. (Timpe 1986, 347.) 
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Herzbergin teoriassa esiintyy kaksi faktoria, joista toinen on toimeentulofaktori 
(hygiene factor) ja toista nimitetään kannustefaktoriksi (motivation factor). 
Toimeentulofaktorin tekijät liittyvät työssä koettuihin tyytymättömyystekijöihin ja 
kannustefaktorin tekijät taas tyytyväisyystekijöihin. (Peltonen & Ruohotie 1992, 
59.) Toimeentulofaktorin tekijät, joita kutsutaan myös hygieniatekijöiksi, liittyvät 
ihmisen suhteeseen työympäristöön ja muihin ympäristötekijöihin. Näitä tekijöitä 
ovat esimerkiksi yrityksen toimintapolitiikka ja hallinto, työnjohto, 
henkilösuhteet, työskentelyolot ja palkka. Näiden tekijöiden puuttuminen luo 
työtyytymättömyyttä eikä niiden avulla voida lisätä työtyytyväisyyttä. 
Kannustefaktorin tekijät eli motivaatiotekijät luovat työtyytyväisyyttä. Nämä 
tekijät liittyvät itse työhön, joita ovat esimerkiksi saavutukset, niistä saatu 
tunnustus, työ itsessään, menestymisen tunne, vastuu ja eteneminen uralla. Näiden 
tekijöiden avulla voidaan luoda työtyytyväisyyttä, mikäli hygienatekijät ovat 
kelvollisella tasolla. Hygieniatekijöiden on siis täytyttävä, jotta motivaatioon 
vaikuttavat tekijät pääsevät toimimaan. Motivaatiotekijöiden puuttuminen ei 
kuitenkaan välttämättä aiheuta työtyytymättömyyttä. (Peltonen & Ruohotie 1992, 
59; Timpe 1986, 348.)  
Seuraavassa taulukossa (taulukko 2) on esitetty esimerkkejä työntekijän 
hygieniatekijöistä ja näistä seuranneista motivaatiotekijöistä. 
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Työntekijä 
Hygieniatekijä Motivaatiotekijä 
Työnjohto Tunnustus 
Työolot Vastuu, haaste 
Työpaikan varmuus Kasvumahdollisuudet 
Taulukko 2. Työntekijän hygienia – ja motivointitekijöitä (Timpe 1986, 349). 
Kaksifaktoriteorian pääolettamus on, että tyytyväisyyttä aiheuttavat tekijät 
motivoivat tehokkaisiin työsuorituksiin kun taas tyytymättömyyttä aiheuttavat 
tekijät eivät motivoi. Herzbergin kaksifaktoriteoriaa on kuitenkin kritisoitu paljon. 
Kritiikoiden mukaan tiettyjä tekijöitä ei voida määritellä kuuluvaksi vain toiseen 
tekijäryhmään, koska tietty tekijä voi aiheuttaa tyytyväisyyttä työhön yhdelle ja 
tyytymättömyyttä taas toiselle. Tietty tekijä voi myös samalla aiheutttaa sekä 
tyytyväisyyttä että tyytymättömyyttä työhön. Teoriaa on myös kritistoitu siitä, että 
se yksinkertaistaa liikaa motivaation ja tyytyväisyyden välisiä suhteita. (Peltonen 
& Ruohotie 1992, 59 – 60.)  
2.2.3 Odotusarvoteoria 
Tarpeiden ja kannusteiden lisäksi, motivaatioon vaikuttavat myös havainnot ja 
odotukset. Odotuksilla tarkoitetaan tässä yhteydessä tietyn tarpeen 
tyydyttyvyyden astetta, joka perustuu yksilön havaintoihin ja aikaisempiin 
kokemuksiin. Ihminen havaitsee tai tulkitsee tilanteiden piirteitä ja näiden 
havaintojen pohjalta hänelle muodostuu omia odotuksia. Näin ollen, myös samaa 
tehtävää tekevien ihmisten suorituksissa on eroja. (Peltonen & Ruohotie 1992, 
61.) 
Ihmisen havaintomekanismi tulkitsee esimerkiksi sitä, miten vaativa tai 
haasteellinen työtehtävä on. Tämä muodostaa odotusarvon. Motivaation ja 
odotusarvon välillä vallitsee käyräviivainen riippuvuus. Motivaatio on 
korkeimmillaan, kun työtehtävä on sopivan haasteellinen ja siihen liittyy tietty 
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onnistumisen tai epäonnistumisen riski. Jos tehtävä on taas kovin vaikea tai 
helppo, motivaatio on matala. Motivaatio on sitä korkeampi, mitä 
todennäköisemmin tehtävän suorittamisesta seuraa palkkio. (Peltonen & Ruohotie 
1992, 61.) 
Motivaation ymmärtämisessä on auttanut paljon Vroomin odotusarvoteoria. 
Vroomin odotusarvoteoria eroaa Maslow’n ja Herzbergin teorioista niin, että se ei 
tarjoa tarkasti määriteltyjä ehdotuksia siihen, mikä motivoi henkilöstöä. Sen 
sijaan, Vroomin odotusarvoteoria tarjoaa joukon kognitiivia muuttujia, jotka 
kuvastavat yksilöllisiä eroja työmotivaatiossa. Johdon näkökulmasta teoria antaa 
merkittäviä apuja työntekijöiden motivoimiseen. (Lunenburg 2011, 1.)  
Teoriaan liittyy ns. odotus-valenssimalli, jossa ihmistä tarkastellaan ajattelevana, 
järkevänä olentona, jolla on omat uskomuksensa ja odotuksensa tulevista elämän 
tapahtumista. Suoritukseen organisaatioympäristössä vaikuttaa teorian mukaan 
kolmen tekijän funktio: motivaatiotaso, kyvyt ja luonteenpiirteet sekä 
roolihavainnot. Odotusarvoteoria ehdottaa, että työmotivaatiomallin tulisi 
pohjautua seuraaviin periaatteisiin: ihmisillä on mieltymyksiä erilaisten tulosten 
suhteen; ihmisillä on odotuksia todennäköisyydestä, jolla heidän toimintansa 
johtaa aiottuun käyttäytymiseen; yksilön valitsemia toimintoja määräävät 
odotukset ja mieltymykset, joita hänellä sillä hetkellä on.  Ihminen työskentelee 
innokkaasti, jos hän voi olettaa ponnistuksensa johtavan hyvään suoritukseen. 
(Peltonen & Ruohotie 1992, 62 – 63.) 
2.3 Motivaatioprosessi 
Motivaatio syntyy yksilöiden tarpeiden, kannusteiden ja näitä koskevien 
havaintojen perusteella.  Motivaatiokäyttäytyminen kattaa siis kaikki 
edellämainittujen teorioiden keskeiset tekijät, siksi on perusteltua yhdistää nämä 
tekijät. Seuraavassa kuviossa (kuvio 3) on esitetty nämä tekijät yhdistettynä. 
Kuvio esittää, miten motivaatio muodostuu. 
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Kuvio 3. Motivaatioprosessi (mukaillen Peltonen & Ruohotie 1992, 64) 
Motivaatio saa alkunsa ärsykkeistä, jotka voivat olla sisäisiä tai ulkoisia. Sisäiset 
ärsykkeet käsittävät ihmisen omat tarpeet ja ulkoiset ärsykkeet ovat ulkopuolisia 
kannusteita. Ihminen havainnoi ympäristöään, ja muodostaa havaintojen 
perusteella odotuksia, jotka saavat myös aikaan motivaatiota. Motivaatio saa 
aikaan tavoitteisiin suuntautunutta käyttäytymistä eli suorituksia.  
2.4 Työmotivaatiota selittäviä tekijöitä 
Motivaatio on ihmisen sisäinen voima, joka suuntaa ja virittää hänen 
käyttäytymistään sekä ylläpitää sitä. Motivaatio ei ole yksiselitteinen ja sen 
syntyyn vaikuttaa useita eri tekijöitä. Tälläisiä tekijöitä ovat esimerkiksi yksilön 
tarpeet ja asenteet, toiminnan fyysinen ympäristö, ulkoisen ympäristön 
ominaisuudet sekä varsinaisen tehtävän sisältö. Motivaatio syntyy ennen kaikkea 
näiden kolmen tekijän yhteisvaikutuksesta; työstä, työympäristöstä sekä 
työntekijän persoonallisuudesta. Työmotivaatioon voidaan vaikuttaa muuttamalla 
jotakin näistä tekijäryhmistä. (Viitala 2009, 158; Piirainen 2012, 20.) 
Tässä kappaleessa kerrotaan niistä keskeisistä tekijöistä, jotka vaikuttavat 
työmotivaatioon, ja joihin voidaan vaikuttaa esimiestyön kautta. Näin ollen, 
ulkoisen ympäristön ominaisuudet on jätetty tarkastelun ulkopuolelle.  
Suoritus
MOTIVAATIO
Havainnot
Odotusarvo
Ärsykkeet
Tarpeet (sisäiset ärsykkeet) Kannusteet (ulkoiset ärsykkeet)
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2.4.1 Yksilölliset ominaisuudet 
Motivaatio lähtee aina viime kädessä työntekijästä itsestään. Työntekijät ovat 
erilaisia ja yksilölliset erot vaikuttavat merkittävästi työsuoritukseen. 
Persoonalliset tekijät selittävät eroja työsuorituksissa sekä ponnistelujen määrässä 
siitä, kuinka innokkaasti työntekijä on lähtenyt saavuttamaan tavoitteitaan. 
Yksilöllisiä ominaisuuksia, jotka vaikuttavat työmotivaatioon, ovat esimerkiksi 
lahjakkuus, kyvyt ja luonne. Esimerkiksi taiteellisesti lahjakas ihminen on 
todennäköisesti paljon motivoituneempi piirtämistä vaativiin työtehtäviin kuin 
toinen työntekijä, jolla ei ole samanlaista kykyä. Työntekijän mielenkiinto työtä 
kohtaan vaikuttaa myös merkittävästi työmotivaatioon ja tätä kauta työsuorituksen 
laatuun. Mikäli työn luonne ja työntekijän mielenkiinto kohtaavat, 
työmotivaatiokin lisääntyy. Yksilön asenteet itseään ja työtä kohtaan vaikuttavat 
myös oleellisesti työmotivaatioon. Negatiivinen asenne itseään kohtaan vaikuttaa 
työsuorituksen laatuun negatiivisesti, koska ihminen pyrkii toimimaan omien 
asenteidensa ja minäkuvan mukaisesti. Esimies voi tässä tapauksessa yrittää 
muuttaa työntekijän minä-kuvaa positiivisemmaksi. (Piirainen 2012, 21.) 
Samallakin työntekijällä motivaatio vaihtelee eri tilanteissa ja eri aikoina. Se 
riippuu vahvasti työntekijän tarpeista. Toiselle työntekijälle motivaation 
keskeinen lähde voi olla oma sisäinen suoritustarve, toiselle taas huonosta 
taloudellisesta tilanteesa johtuva rahan tarve. Työmotivaatioon vaikuttavat siten jo 
edellä esitetyt Maslow’n tarvehierarkian mukaiset tarpeet. Työn tulisikin olla 
sellaista, jossa työntekijä pääsee tyydyttämään tarpeitaan mahdollisimman 
monipuolisesti. 
Moisalo (2011) on esittänyt viitekehyksen, jossa työmotivaatio on jaettu ryhmiin 
sen aikaansaamien lähteiden perusteella. Ensimmäiseen ryhmään kuuluvat ne 
ihmiset, joiden työmotivaatio on saanut alkunsa taloudellisista syistä. Joillakin 
työntekijöillä taloudelliset syyt ovat esillä läpi koko työn, kuten opiskelijalla, 
mutta yleisempää on, että sen vetovoima vähenee samalla, kun perustarpeet on 
tyydytetty: esimerkiksi laina on maksettu, eikä velkaa enää ole. Toiseen ryhmään 
kuuluvat ne työntekijät, joiden motivaation lähteinä ovat sosiaaliset syyt. Ihminen 
on sosiaalinen olento, ja jos minimitarpeeksi koettu sosiaalisuus ei tule täytetyksi, 
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motivaatio ei kasva. Työntekijä motivoituu siitä, että hän pääsee työskentelemään 
useiden asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa. Kolmanteen ryhmään kuuluvat ne, 
joiden motivaation lähteenä on oppimisen ja kehittymisen halu.  
2.4.2 Työn ominaisuudet 
Työn sisällön merkitys liittyy oleellisesti työmotivaatioon. Jos työ on liian 
yksinkertaista ja monotonista, niin seurauksena on turhautuminen. Jos työ on liian 
vaativaa, niin että joutuu päivittäin toimimaan oman osaamisensa äärirajoilla, 
osoittautuu työ liian stressaavaksi ja ahdistavaksi. Molemmissa tapauksissa 
työmotivaatio laskee. 
Työn ominaisuudet vaikuttavat siis siihen, miten hyvin työntekijä haluaa suoriutua 
työtehtävistään. Tällaisia työn ominaisuuksia ovat esimerkiksi työn haasteellisuus, 
itsenäisyys ja monipuolisuus, työstä seuranneet onnistumisen kokemukset ja työn 
tavoitteellisuus. Työmotivaation kannalta on tärkeää, että työntekijä voi kokea 
mieluisia onnistumisen ja edistymisen kokemuksia työssään ts. työntekijä kokee 
hallitsevansa työtehtävien edellyttämiä prosesseja. (Peltonen & Ruohotie 1992, 
83.) 
Työn itsenäisyys ja osallistumisen mahdollisuus vaikuttavat myös 
työmotivaatioon. Esimies voi näiltä osin parantaa työntekijöiden työmotivaatiota 
lisäämällä työntekijöiden osallistumista, työnkiertoa ja suunnitella työtä 
uudelleen. Nämä tekniikat muuttavat työtä ja samalla lisäävät työmotivaatiota. 
Ottamalla työntekijät mukaan asettamaan tavoitteita, heidän suhteensa 
organisaatioon saadaan kiinteämmäksi ja se motivoi samalla parempaan 
työsuoritukseen. (Timpe 1986, 104.) 
2.4.3 Työympäristö 
Fyysinen ympäristö vaikuttaa paljon ihmisen psyykkiseen hyvinvointiin ja tätä 
kautta työmotivaatioon. Yksinkertaisillakin asioilla on merkitystä, ja esimerkiksi 
työntekijän vapaus koristella työhuoneensa kasveilla ja tauluilla voivat tehdä 
työpaikan viihtyisämmäksi ja luoda myönteistä työmotivaatiota. 
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Työympäristötekijöiksi voidaan luokitella työntekovälineet, työpaikan 
ominaisuudet esimerkiksi toimiston koko, virike- ja sisustusjärjestelyt sekä 
työelämän kehitysnäkymät. (Peltonen & Ruohotie 1992, 82). Ominaisuudet 
voidaan jakaa vielä välittömään työympäristöön ja koko yritystä kattavaan 
työympäristöön. Välittömään työympäristöön kuuluu esimiehen vaikutus 
työntekijän työpanokseen, esimerkiksi esimiehen johtamistapa. Koko yrityksen 
kattavat ympäristötekijät ovat yhteisiä kaikkialla yrityksessä. (Ruohotie & Honka 
1999, 18.) 
Motivaation kannalta on tärkeää, että työympäristö on työtä edistävä. 
Työympäristö viittaa kaikkiin työn ulkoisiin tekijöihin, työntekoon käytettävissä 
oleviin voimavaroihin ja esteisiin, jotka rajoittavat työntekoa. Voimavaroja ovat 
esimerkiksi raha, ihmiset, koneet ja tilat. Työntekijä saattaa olla pätevä tekemään 
työtä mutta ei voi tehdä sitä, koska työympäristön voimavaroissa on puutteita. 
Tällöin työympäristöllä on suora vaikutus työntekijän motivaatioon. Jos 
työntekijällä taas on alhainen pätevyys, hän tarvitsee enemmän näitä voimavaroja. 
Työympäristö voi siis luoda esteitä motivaation syntymiselle ja tätä kautta hyvän 
suorituksen aikaansaamiselle. Esteet voivat johtua yleisestä työympäristöstä tai 
johdon menettelytavoista. Tavallisia ympäristöesteitä ovat esimerkiksi tiedon 
puute, työskentelyvälineiden puute tai liiallinen kilpailunhalu. Johdon 
menettelytavoista johtuvia esteitä ovat esimerkiksi riittämätön palaute, 
päätöksenteon puutteet ja liian vähäinen läsnäolo. (Timpe 1986, 137 – 138.) 
On tärkeää, että työntekijän työympäristö tukee työntekijää tekemään sitä työtä, 
mitä häneltä odotetaan. Kun työympäristö tukee suoritettavaa työtä, on työntekijän 
motivaatiokin korkeampi. 
2.5 Työmotivaation vaikutus työntekijään 
Motivaatiolla on merkittävä vaikutus siihen miten ihminen työskentelee ja miten 
suoriutuu (Viitala 2009, 158). Voidaan puhua työsuorituksesta. Tässä tapauksessa 
onkin oleellista tarkastella työntekijän työmotivaation ja suorituksen välistä 
yhteyttä.  
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Työntekijän suoritusta säätelevät valmius ja motivaatio. Motivaatio määrää mitä 
työntekijä haluaa tehdä, valmius taas vaikuttaa siihen, mitä työntekijä osaa tehdä. 
Motivaation lisääminen parantaa niiden työntekijöiden suoritustasoa, joilla on 
riittävät valmiudet suoriutua tehtävästä. Motivaation lisääminen ei johda 
parempiin tuloksiin, jos valmiudet ovat heikot. Valmius – ja motivaatiotekijät 
korreloivat keskenään ja niillä on vaikutusta työntekijän tuloksiin. (Peltonen & 
Ruohotie 1992, 22- 23.)  Johdon näkökulmasta on tärkeää arvostaa työntekijää 
hänen työsuorituksensa perusteella. Esimiehen tulisikin pyrkiä löytämään 
jokaisesta työstä niitä elementtejä, jotka nostavat työn arvoonsa. Tällaisia voivat 
olla esimerkiksi positiivinen asiakaspalaute tai alhainen virheiden määrä. 
Työsuorituksen arvostus lisää työmotivaatiota. (Moisalo 2011, 348.)  
Seuraavassa kuviossa esitetään suorituksen ja motivaation välistä yhteyttä (kuvio 
4). 
     
Kuvio 4. Hypoteesi suorituksen ja motivaation välisestä yhteydestä (Peltonen & 
Ruohotie 1992, 24) 
Motivaatio kertoo sen asteen, jolla yksilö tahtoo ja yrittää tehdä tietyn työn 
(Timpe 1986, 235). Kuviosta nähdään että, kun motivaatio on alhainen, on 
suorituskin heikko. Työntekijän työsuoritus paranee motivaation lisääntyessä. 
Motivaatio saa ihmisen ponnistelemaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. 
Hyvän motivaation tulos on hyvä työsuoritus. 
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Suorituksen ja motivaation välinen yhteys
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On kuitenkin huomioitava, että motivaatio ei yksinään vaikuta työsuoritukseen. 
Työntekijän työsuoritukseen vaikuttavat motivaation lisäksi työnantajan odotukset 
työntekijältä, työntekijän pätevyys sekä työtä edistävä työympäristö (Timpe 1986, 
134). Timpe (1986, 239) esittää myös, että suoritus syntyy kykytason, taitotason, 
tehtävän ymmärtämisen ja motivaation yhteisvaikutuksena. On muistettava, että 
suoritus ei ole sama asia kuin motivaatio.  
2.6 Työmotivaation merkitys organisaatiolle 
Työmotivaatiolla on oleellinen vaikutus työntekijään, sillä työsuoritus paranee 
motivaation lisääntyessä. Yksi organisaation menestystekijöistä onkin siten 
työntekijöiden työmotivaatio. 
Yrityksen menestys koostuu tekijöistä, joista kolme koskee yksilöä ja kolme 
organisaatiota. Yksilöllisiä tekijöitä ovat osaaminen, luova ajattelu sekä 
työmotivaatio. Jos ihmisellä ei ole motivaatiota työtä kohtaan, hän ei saa mitään 
aikaiseksi vaikka muut osa-alueet olisivatkin kunnossa. (Hammarsten 2010.) 
Motivoitunut ihminen tekee töitä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Korkea 
motivaatio johtaa korkeampaan tuottavuuteen ja motivoituneet työntekijät saavat 
aikaan laadukkaita tuloksia. Taloussanomien teettämän tutkimuksen mukaan 83 % 
johtajista nimesikin työmotivaation erittäin tärkeäksi tekijäksi yrityksen 
menestyksen kannalta. Johtajien mukaan työn tuottavuus lähtee työntekijöiden 
mielentilasta ja huipputuloksiin täytyy olla motivoituneita työntekijöitä. Tutkimus 
tehtiin 150 Suomen suurimpien yritysten johtajille. (Taloussanomat 2007.) 
Motivaatio on siten kriittinen menestystekijä organisaation liiketoiminnassa. 
Motivaatio voidaan valjastaa organisaation tuottavuuden avaimeksi. 
Organinsaation kannalta on tärkeää löytää ihmisiä ohjaavat olennaiset motiivit, 
jotta ihmisten tuottavuus kasvaisi. (Vuori 1993, 46.) Kun ihmisten motivaatiota ei 
sammuteta, voidaan selvästi nähdä, että olemassaolevan työmäärän tekemiseen 
tarvitaan vähemmän ihmisiä. Tämä tekee motivaation kannattavaksi sekä 
organisaatiolle että yksilölle. (Timpe 1986, 49.) 
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3 ESIMIES TYÖMOTIVAATION VAIKUTTAJANA 
Motivaatiolla työssä tarkoitetaan sellaista tarkoituksenmukaisuuteen ja 
käyttäytymisen päämäärähakuisuuteen liittyvää toimintaa, joka ilmenee 
työhalukkuutena ja työtyytyväisyytenä. Motivaatiolla tarkoitetaan siis jossain 
määrin pysyvää innostuneisuutta työhön. Työmotivaatioon vaikuttaa työntekijän 
oma ammatillinen mielenkiinto sekä työn ominaisuuksien ja työntekijän 
yhteensopivuus. (Työturvallisuuskeskus 2013.) 
Työmotivaatioon vaikuttaa sekä työntekijässä itsessään olevat tekijät että 
esimiehen toiminta. Johtajuudella on merkittävä rooli innostuksen ja positiivisen 
organisaatiokulttuurin luomisessa sekä motivaation ja hyvän ilmapiirin 
ylläpitämisessä. Työntekijän työsuoritukseen vaikuttaa yksilön subjektiivinen 
kokemus työstä ja työyhteisöstä. Työn tulokseen ja motivaatioon vaikuttaa myös 
se, miten ihminen kokee työyhteisönsä ja se, miten esimies ja muut työntekijät 
häntä kohtelevat. Esimies voi vaikuttaa työntekijän työmotivaation syntyyn, hän 
voi ylläpitää sitä sekä tarvittaessa suunnata motivaatiota oikeaan suuntaan. 
Johtajuuden avulla voidaan löytää työntekijän oma potentiaali sekä intohimo, ja 
yhdistää se organisaation tarpeisiin. (Leiviskä 2011, 132 – 133.) 
Edellisessä luvussa avattiin motivaatioon liittyviä peruskäsitteitä ja teoriota, jotta 
ymmäretään mitkä asiat vaikuttavat motivaatioon, ja jotka ovat esimiestyön 
kannalta keskeisiä asioita.  Tarkoituksena on nyt yhdistää nämä käsitteet, joten 
tässä luvussa tarkastellaan työmotivaatiota esimiehen näkökulmasta; minkälainen 
on esimiehen yhteys työntekijöiden työmotivaatioon ja minkälaisin keinoin 
lähiesimies voi vaikuttaa työntekijöihinsä motivoivasti. 
3.1 Esimiestyö 
Esimiestyö on tutkimukselle tärkeä käsite, koska tutkimuksessa tutkitaan 
esimiestä työmotivaation vaikuttajana. Tämän vuoksi on tarpeellista selvittää mitä 
kaikkea esimiestyöhön kuuluu. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa kiinnitetään 
huomio henkilöstön lähimpään esimieheen. 
Esimiestyö on johtamista. ”Johtaminen voidaan määritellä 
vuorovaikutusprosessiksi, jonka avulla yksilöt ja työryhmät saadaan toimimaan 
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siten, että organisaation asettamat tavoiteet saavutetaan”( Salmimies & Ruutu 
2013, 13). Nykyaikaisen johtamiskäsityksen mukaan ihmisten rationaalinen 
ajattelu sekä tunteiden vaikutus suuntaavat toimintaa. Motivoituakseen ihmiset 
tarvitsevat järkeviltä tuntuvia tavoitteita ja päämääriä. Samalla ihmiset haluavat 
myös tuntea, että heidän osaamistaan ja työpanostaan arvostetaan. Menestyviä 
esimiehiä ovatkin juuri ne, jotka osaavat yhdistää sekä johtamisen rationaalisen 
puolen että myönteisen tunne-energian. (Salmimies & Ruutu 2013, 13.) 
Esimiehen työ koostuu useasta eri osa-alueesta. Esimiehen on johdettava 
henkilöstöä päivittäin ja ohjattava heidän työtään. Esimiehellä on tärkeä rooli 
esimerkiksi henkilöstön työtehtävien suuntaamisessa, konfliktien ratkaisuissa ja 
lomien järjestelyissä. Esimiehen on pidettävä huolta henkilöstön kehityksestä ja 
toimintojen uudistamisesta. Hänen on myös huolehdittava työilmapiiristä, 
organisaatiokulttuurista ja työtyyväisyydestä. Esimiestyöhön kuuluu 
työnsuunnittelu sekä tuotannon turvaaminen ja ohjaus. (Moisalo 2011, 121.) 
Nykyajan organisaatiossa esimies siis esittää useita eri rooleja. Motivaation 
kannalta esimiestyössä tärkein rooli on henkilöstöjohtajan rooli, jonka 
päätavoittteena on työntekijöiden motivoiminen parempaan työsuoritukseen. 
Timpen (1986, 36) mukaan esimiehen menestys työntekijöiden motivoijana 
riippuu siitä, minkälaisena esimies pitää omaa rooliaan suhteessa työntekijöihin, 
miten hän ymmärtää työntekijöiden tarpeet ja miten hän pystyy yhdistämään 
heidän tavoitteensa organisaation tavoitteisiin. 
3.2 Työmotivaation vaiheet 
Motivaatio on johtamisen kannalta sikäli erityistä, että työntekijä tekee aina 
lopulta itse ratkaisun omasta työskentelytehokkuudestaan ja valinnan niistä 
asioista, jotka ovat hänelle tärkeitä. Esimiehen tehtävänä on kuitenkin tarjota 
hänelle ne mahdollisuudet.  
Esimiehellä on tärkeä rooli työmotivaation synnyttäjänä ja vaikuttajana. 
Esimiehen näkökulmasta työmotivaatio koostuukin kolmesta eri vaiheesta: 
työmotivaation käynnistämisestä, ylläpitämisestä ja suuntaamisesta (Moisalo 
2011, 338). Seuraavassa kuviossa (kuvio 5) on esitetty nämä vaiheet. 
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Kuvio 5. Työmotivaation vaiheet esimiestyön näkökulmasta 
Työmotivaatio voidaan käynnistää jo rekrytointitilanteessa tai toimenkuvaa 
muokattaessa. Rekrytointitilanteessa on suotavaa, että esimiehen lisäksi mukana 
on muitakin haastattelijoita, jotta saadaan laajempi kuva henkilön 
motivaatiotasosta. Kuten aikaisemmin todettiin työympäristön vaikuttavan 
työntekijän työmotivaatioon, on esimiehen näin ollen huolehdittava, että myös itse 
työpaikalla ulkoisten elementtien tulee olla sellaisella tasolla, joka mahdollistaa 
työntekijän motivaation käynnistymisen. (Moisalo 2011, 338.) 
Henkilöstön hankinta ja valinta on tärkein tekijä tuottavan työvoiman 
rakentamisessa. Valinnassa on tärkeää huomioida hakijoissa sellaiset 
ominaisuudet, jotka ovat tärkeitä hyvän työsuorituksen kannalta. Kun pätevät 
hakijat on valittu, on uusien työntekijöiden koulutukseen uhrattava riittävästi 
aikaa ja vaivaa, jotta heidän työmotivaatio säilyy ja heistä tulee tuottavia. (Timpe 
1986, 42.) 
Työmotivaatiota käynnistettäessä esimiehen on oltava perillä niistä yksilöllisistä 
tekijöistä, jotka vaikuttavat työntekijän työmotivaatioon, tarjottava 
mahdollisuudet tarpeiden tyydyttämiseen ja huolehdittava työympäristön 
viihtyisyydestä. Esimiehen tehtävänä on vapauttaa työntekijöiden 
motivaatiopotentiaali.(Moisalo 2011. 338.) 
Kun motivaatio on syntynyt, on tärkeää myös ylläpitää sitä. On virheellistä 
ajatella, että työmotivaatio toimii alkuvaiheen jälkeen itsekseen. 
Motivaatioperusta vaatii päivittäistä ohjausta ja laajempaa pohdintaa. 
Työmotivaation 
käynnistäminen
Työmotivaation 
ylläpitäminen
Työmotivaation 
suuntaaminen
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Yksilöä motivoivat tekijät saattavat vaihtua nopeasti ja ilman ulkoista vaikutusta. 
Työntekijällä voi olla ajoittain vaikeuksia löytää motivaatiota työhönsä. 
Esimiehen ja työntekijän väliset kehityskeskustelut tarjoavat hyvän 
mahdollisuuden pohtia laajasti työntekijän työmotivaatiota ja siihen vaikuttaneita 
tekijöitä. (Moisalo 2011, 339.) 
Usein ajatellaan kannustimien pitävän yllä työntekijöiden motivaatiota. 
Kannustimilla on toki vaikutusta motivaatioon mutta useimmilla ihmisillä on 
kuitenkin synnynäinen tarve kasvaa ja kehittyä. Ihminen haluaa edistyä ja tulla 
paremmaksi. Siksi on tärkeää, että esimies tarjoaa jatkuvasti työntekijöille 
tilaisuuksia venyä parhaaseen suoritukseensa. Ihmiset osoittavat motivaationsa 
vain jos heidän työnsä on motivoivaa. (Timpe 1986, 48.)  
Motivaatiota voidaan lisätä ja ylläpitää ennen kaikkea kannustavan johtamisen 
keinoin. Tuki ja avoin keskustelu, jotka ovat ihmistä kunnioittavia ja 
luottamuksellisia, antavat luottamusta omaan suoritukseen ja samalla motivoivat 
yrittämään. Esimiehen arvostava suhtautuminen ja positiivinen palaute hyvin 
tehdystä työstä motivoivat ja lisäävät sitoutumista. (Viitala 2009, 161.) 
Esimiestyössä on tärkeää varmistaa se, että työntekijät tekevät oikeita asioita 
oikealla tavalla ja että työssä toimii motivoiva elementti. On tärkeää, että 
työntekijän toiminta on suunnattu jotakin tiettyä tehtävää kohti, jolloin toiminta 
on päämääräsuuntautuneista ja organisaation tavoitteiden mukaista. Tällöin 
voidaan puhua motivaation suuntaamisesta. Jos työntekijä ei ole motivoitunut 
tekemään sitä, mitä esimies toivoo hänen tekevän mutta on kylläkin motivoitunut 
tekemään jotain, mitä hän itse haluaa tehtävän, tällöin on kyse motivaation 
suuntaamisesta, eikä siitä, onko työntekijä motivoitunut vai ei. Kaikissa 
työntekijöissä esiintyy motivoitunuta, tavoitehakuista käyttäytymistä. Ongelmia 
voi syntyä, jos työntekijän tavoitteet eivä ole samanlaiset johdon kanssa. 
Esimiehen tehtävänä on tällöin luoda tilanteita, jotka ohjaavat työntekijöiden 
motivaation haluttuun suuntaan. (Timpe 1986, 269.) 
Jotta työmotivaatio voidaan suunnata oikein, yksilölle asetettavien tavoitteiden 
pitää olla yhteydessä organisaation tavoitteisiin. Motivaatio saa aikaan 
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ponnistuksia saavuttaa asetetut tavoitteet, joten on tärkeää myös seurata 
tavoitteiden saavuttamista säännöllisesti ja määrätietoisesti. (Viitala 2009, 134.) 
 
3.3 Motivoimisen keinot esimiestyössä 
Kuten edellisessä luvussa esitettiin, työntekijän työmotivaatio saa alkunsa 
työntekijän omista tarpeista, odotuksista ja ulkopuolisista kannusteista. Esimiehen 
onkin oltava hyvin perillä työntekijän yksilöllisistä ominaisuuksista sekä siitä, 
mitä tarpeita ja odotuksia hänellä on ja minkälaiset kannusteet motivoivat häntä. 
Tässä yhteydessä kyse on siis ihmisten motivoinnista. Timpen (1986, 122 – 123) 
mukaan ihmisen motivointi perustuu kolmeen periaatteeseen. Ensimmäisen 
periaatteen mukaan ihminen tekee asioita, jotka tuottavat heille sisäisiä hyvityksiä 
eli ihminen tyydyttää omia tarpeitaan. Kuten Maslow esitti teoriassaan, alemman 
tason tarpeet on oltava tyydytettyinä ennen kuin voidaan siirtyä ylemmän tason 
tarpeisiin. Esimiehen on huomiotava se, että ei löydy kahta ihmistä, joilla on 
täsmälleen samanlaiset tarpeet, ja jotka siten motivoituisivat täsmälleen samoista 
asioista. Toinen periaate ihmisten motivoinnissa painottaa sitä, että ihmiset eivät 
tee työtä ahkerammin ja paremmin, jos työ ei tarjoa heille sisäisiä hyvityksiä. 
Kolmannen periaatteen mukaan esimiehen on otettava selvää, mikä kunkin 
yksilöllinen hyvitys työstä voisi olla, ja autettava henkilöä saamaan tarpeensa 
tyydytetyiksi organisaation tavoitteen mukaisesti. Tällöin tuottavuus ja motivaatio 
lisääntyvät. 
Tässä kappaleessa käydään läpi niitä keinoja, joita esimies voi työssään käyttää 
motivoidakseen henkilöstöä. 
3.3.1 Taloudellinen palkitseminen 
Palkitseva työ motivoi työntekijää. Työntekijä on motivoitunut, kun hän tietää, 
että hänen toiminnasta seuraa jonkinlainen hyvitys tai palkkio hänelle itselleen. 
Palkitsemista on kahta erilaista. Taloudellinen palkitseminen koostuu esimerkiksi 
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palkasta ja muista rahallisista eduista. Aineeton palkitseminen koostuu 
sosiaalisista tekijöistä, kuten kiitoksen ja tunnustuksen antamisesta.  
Taloudellinen palkitseminen motivointikeinona ei ole yksiselitteinen. Palkkaa on 
pidetty työntekijän keskeisimpänä motivaation lähteenä. Palkka koetaan 
arvostuksena siitä, mitä työntekijä tekee organisaation hyväksi (Viitala 2009, 
159). Raha on toki voimakas motivointiväline mutta sen käyttö on sovellattava 
kunkin työntekijän arvostuksiin ja tarpeisiin. Jotta raha toimisi motivointikeinona, 
on kolmen ehdon tultava ensin täytetyiksi. Työntekijällä on oltava korkea 
mieltymys rahaan, toisin sanoen rahan on toimittava haluttuna lopputuloksena 
suoritukselle, jotta se motivoi. Toinen rahan motivoivalle vaikutukselle 
välttämätön ehto on se, että työntekijän on havaittava rahan olevan yhteydessä 
suoritukseen. Suorituksen kasvaessa palkkio kasvaa, ja suorituksen pienetessä 
palkkiokin pienenee. Kolmas edellytys on, että työntekijä huomaa ponnistelujensa 
parantavan suoritusta. (Timpe 1986, 82.) 
Palkan merkitys motivaatioon vaihtelee työtehtävän, ajankohdan ja yksilön 
mukaan. Palkan merkitykseen vaikuttaa yksilön tarpeet. Palkka on siis keino 
työntekijöille tyydyttää tarpeitaan. Palkan merkitys on tärkeä henkilölle, joka 
hakee palkasta perustoimeentulon itselle ja perheelleen. Toiselle palkka on 
turvallisuuden tae, ja tyydyttää näin ollen turvallisuuden tarpeita. Jollekin palkka 
merkitsee statussymbolia. Mitä enemmän työntekijä kuitenkin saa palkkaa, sitä 
vähemmän se merkitsee ja mitä ylempänä hierarkiassa henkilö työskentelee, sitä 
vähemmän palkka merkitsee hänelle. Myös menestymisenhalu ja vahva kokemus 
sisäisestä tyydytyksestä vähentävät palkan merkitystä. Palkka siis motivoi, jos sitä 
käytetään oikein. Palkan on oltava rationaalinen ja oikeudenmukainen suhteessa 
työn tärkeyteen, ja vertailukelpoinen vastaavien töiden kanssa. Palkan on myös 
tuotettava ja palkittava suorituksen paranemista, jotta se toimisi tehokkaana 
motivointitekijänä.  Palkka kuuluu Herzbergin mukaan toimeentulo- eli 
hygienatekijöihin, eli sen huono tilanne tai puuttuminen kokoaan luo 
työtyytymättömyyttä mutta sitä kasvattamalla ei voida myöskään pysyvästi nostaa 
motivaatiota. Palkan pitää olla oikeudenmukainen, jotta työntekijä vapautuu 
siihen liittyvästä työtyytymättömyydestä ja voi käyttää energiansa työn 
tekemiseen. (Timpe 1986, 88 – 89; Viitala 2009, 160 - 161.) 
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Käyttäessään rahaa motivointikeinona, esimiehen on oltava tietoinen myös muista 
seuraamuksista. Elinkustannusten noustessa, työntekijät katsovat vain 
elinkustannusten nousun ylittävät rahapalkinnot ansioksi. Jos hyvästä 
työsuorityksesta annettu palkankorotus on pienempi kuin inflaatiovauhti, raha 
menettää motivoivan vaikutuksen. (Timpe 1986, 83.) Taloussanomien (2010) 
teettämän tutkimuksen mukaan työntekijät arvostavat nykyään työn mielekkyyttä, 
ja sitä, että työn lisäksi on aikaa myös perheelle ja muulle vapaa-ajalle. Rahan 
merkitys motivoijana tekijänä on siis vähentynyt. Johdon tulisikin ajatella, että 
ihminen ei ole enää väline hyvän saavuttamiseen vaan hänen hyvinvointinsa on 
työsuorituksen päämäärä. 
3.3.2 Aineeton palkitseminen 
Aineeton palkitseminen voi ilmetä monella tapaa. Tällaisia motivointikeinoja ovat 
esimerkiksi kehuminen, palautteen ja kiitoksen antaminen ja osallistumisen 
tarjoaminen.  
Työntekijää voi palkita päästämällä hänet organisaation sosiaalisiin verkostoihin 
ja tarjoamalla mahdollisuuksia osallistua organisaation toimintaan (Viitala 2009, 
162). Leighin ja Maynardin (2012) mukaan työntekijä on sitoutuneempi 
esimiehen asettamiin tavoitteisiin ja tuottaa parempia tuloksia, kun hän pääsee 
osalliseksi organisaation toimintaan, jolloin hän kokee itsensä arvostetuksi. Kun 
esimies on työntekijöiden tavoitettavissa ja läsnä heidän kanssaan, kysyy heiltä 
tietoa ja pyytää palautetta organisaation toiminnasta, kokevat työntekijät tällöin 
olevansa osallisia organisaation toimintaan. Esimiehen tulisikin näyttää 
työntekijöille, että he eivät ole eristyksissä johdon toiminnasta vaan he voivat 
auttaa organisaation toimintaa paremmaksi. On tärkeää, että työntekijän 
ehdottamat hyvät ideat otetaan käyttöön, ja näin osoitetaan ideoiden olevan 
arvostettuja ja työntekijä kokee olevansa osallisena organisaation toimintaan. 
(Leigh & Maynard 2012, 113.) Osallistuminen saa aikaan motivaatiota 
työntekijässä ja sillä on todettu olevan suora vaikutus työntekijän tuottavuuteen ja 
kannattavuuteen. (Leigh & Maynard 2012, 97).  
Seuraava kuvio (kuvio 6) kertoo, miten työntekijä toivoo esimiehen häntä 
kohtelevan, jotta osallistuneisuus ja motivaatio olisivat parhaimmillaan. 
30 
Työntekijä on sitoutunut ja motivoitunut tehtäviinsä, kun hän kokee saavansa 
arvostusta esimieheltä, pääsevänsä osalliseksi organisaation toimintaan, saavansa 
kehittyä ja olevansa inspiroitunut.
                    
Kuvio 6. Esimiehen aineettomat palkitsemiskeinot työntekijän motivaation ja 
sitoutuneisuuden kasvattamiseksi (mukaillen Leigh & Maynard 2012, 98) 
Tärkeä osa palkitsemista on tarjota työntekijälle mahdollisuuksia kehittymiseen. 
Työntekijä tahtoo saada mahdollisuuden edistyä ja saada uusia kokemuksia. 
Esimiehen on rohkaistava ja tuettava työntekijän yrityksiä kasvaa ja kehittyä 
ammatissaan. Tällaisia keinoja voivat olla esimerkiksi mahdollisuus tutkinnon 
suorittamiseen tai järjestämällä erilaisia koulutustilaisuuksia. Työntekijälle on 
annettava mahdollisuus nähdä, mitä hänen on tehtävä yletäkseen organisaatiossa, 
ja hänelle olisi annettava siihen tilaisuus aina kun se on mahdollista. (Timpe 1986, 
157 & Viitala 2009, 162.)  
Kehittymiseen liittyy oleellisesti esimiehen antama palaute työntekijän 
suorituksesta. Palaute toimii siten myös aineettomana palkitsemiskeinona. 
Suorituksesta annettava palaute saa työntekijässä aikaan muutosta ja kehittymisen 
halua. Jotta palaute olisi mahdollisimman palkitsevaa ja tehokasta, sen on oltava 
rehellistä, täsmällistä, käyttätymiseen suuntautunutta, rakentavaa ja säännöllistä. 
Työntekijän 
motivaation 
kasvattami-
nen
Arvostuksen 
antaminen
Osallistumis-
mahdol-
lisuuksien 
tarjoaminen
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Rehellinen palaute auttaa työntekijää ymmärtämään suorituksensa tasoa. 
Täsmällinen palaute kertoo työntekijälle selkeästi, miksi hänen suorituksensa oli 
hyvä tai huono, ja miten hänen tulisi korjata käyttäytymistään. Palaute, joka on 
suunnattu käyttäytymiseen, kertoo työntekijälle milloin hän oli hyvä tai huono ja 
miksi sellaista käyttäytymistä pidetään hyvänä tai huonona. Esimiehen rakentava 
palaute antaa parannuskeinoja työntekijälle. Säännöllinen myönteinen palaute 
vahvistaa tehokkaasti työntekijän hyviä suorituksia. (Timpe 1986, 292 – 294.) 
Kiitos ja tunnustus ovat tärkeitä palkitsemiskeinoja ja ne vaikuttavat positiivisesti 
työntekijän motivaatioon. Työntekijä saa tällöin mielihyvää ja hän kokee olevansa 
hyvä ja arvostettu työntekijä. Jotta kiitoksella ja tunnustuksella voisi motivoida, 
esimiehen on etsittävä hyvin tehtyä työtä. Kiitos ja tunnustus ovat tehokkaimpia 
silloin, kun ne annetaan työntekijälle heti suorituksen jälkeen. Kiitoksen ja 
tunnustuken tulisi olla joka kerta erilainen, jotta se ei muuttuisi koneelliseksi. 
Automaattinen kiitos ei tuota henkilökohtaista mielihyvää omasta 
aikaansaannoksesta. (Timpe 1986, 156.) 
3.3.3 Tavoitteiden asettaminen 
Tavoitteiden asettaminen on tärkeää motivaation kannalta. Tällöin työntekijä 
tietää mitä häneltä odotetaan ja minkälaisiin suorituksiin hänen on pyrittävä. 
Tavoite toimii inspiroivana tekijänä työntekijän motivaatioon. Työntekijän 
suoritushalu nousee, kun hän tietää, mitkä hänen tavoitteensa ovat. 
Esimiehen on varmistettava tavoitteita asettaessaan, että työntekijällä on riittävästi 
osaamista ja muita edellytyksiä päästä tavoiteltuun suoritukseen (Viitala 2009, 
136). Ihanteellisinta on, jos työntekijä otetaan mukaan tavoitteiden asettamiseen, 
sillä osallistuminen tavoitteiden asettamiseen lisää yleensä tavoitteiden 
hyväksymistä työntekijöiden keskuudessa. Tavoitteiden on oltava kohtuullisia ja 
täsmällisiä siinä, mitä, miten ja milloin työtä on suoritettava. (Timpe 1986, 276.) 
Myös Leigh & Maynardin (2012, 132) mukaan tavoitteiden tulee olla yhdessä 
asetettuja ja inspiroivia, jotta ne olisivat mahdollisimman tehokkaita. Tavoitteilla 
on positiivinen vaikutus motivaatioon ja sitä kautta suoritukseen, kun ne ovat 
selkeitä, konkreettisia ja työntekijälle mielekkäitä. Tehokas tavoite on 
haasteellinen mutta saavutettavissa oleva. (Timpe 1986, 137.) 
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Kun tavoitteita asetetaan, esimiehen on tehtävä arvio työntekijän kyvyistä ja 
tavoiteltavista päämääristä. Tavoitteenasetanta on tärkeää, koska se antaa 
työntekijöille tilaisuuden selkeyttää suorituksensa päävastuualueita ja keskustella 
esimiehensä kanssa siitä, miten heitä arvioidaan. Esimiehen tehtävä 
tavoitteenasettajana on määrittää jokaisen työntekijän suoritusvaatimukset ja 
varmistaa yksimielisyys jokaisen työntekijän kanssa sekä sovituista vaatimuksista 
että keinoista, joilla suoritusta verrataan vaatimuksiin. (Timpe 1986, 296.)  
Leighin ja Maynardin (2012, 172) mukaan tavoitteiden tulee täyttää viisi ehtoa, 
jotta ne olisivat mahdollisimman tehokkaita. Haastava tavoite innostaa työntekijää 
pyrkimään uusiin ulottuvuuksiin ja ylittämään itsensä. Tavoitteen tulee olla 
mitattavissa oleva, jotta tiedetään onko työntekijä päässyt tavoitteeseensa. 
Yhdessä sovittu tavoite työntekijän kanssa motivoi työntekijää paremmin kuin 
esimiehen yksin määräämä tavoite työntekijälle. Tavoite tulee kirjata ylös, jotta 
tiedetään, mitä kenenkin työntekijän tulee saavuttaa ja milloin. Tavoitteen tulee 
olla myös sovittu jollekin tietylle määräajalle, jotta työntekijät voivat työskennellä 
selkeiden ja ymmärettävien aikarajojen mukaan. Seuraavassa kuviossa (kuvio 7) 
on esitetty nämä viisi ehtoa. 
             
Kuvio 7. Tehokkaan tavoitteen viisi ehtoa (mukaillen Leigh & Maynard 2012, 
172) 
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3.3.4 Viestintä 
Motivaatiolle välttämätöntä on esimiehen ja työntekijän välinen tehokas viestintä. 
Viestintä on työntekijöiden motivoinnin elämänneste. Ihminen ei voi innostua, jos 
ei tunne hyötyvänsä siitä mitään, ja hyötyjen kuvaileminen edellyttää 
tiedottamista. (Timpe 1986, 112.) Hyvän viestinnän kannalta oleellisia asioita ovat 
esimiehen asenne, palaute ja kuuntelu. Tässä kappaleessa keskitytään kuitenkin 
pääasiassa siihen, minkälaista esimiehen viestinnän tulisi olla, jotta se motivoisi 
työntekijöitä tehokkaasti. 
Hyvä vuorovaikutus ja viestintä on keskustelua työntekijöiden kanssa, eikä 
monologista puhumista heille (Leigh & Maynard 2012, 128). Myös Timpen 
(1986, 44) mukaan esimiehen on oltava halukas neuvottelemaan mieluummin 
kuin antamaan määräyksiä. Työntekijöiden on annettava keskustella viesteistä ja 
muunnella niitä ymmärettävämmiksi ja hyväksyttävämmiksi. Kun esimies edistää 
keskustelua ja antaa työntekijöiden tunnustella viestejä, on viestinnällä tällöin 
motivoiva vaikutus. 
Viestinnän on oltava tietynlaista, jotta se toimisi moivoivana tekijänä 
työntekijälle. Kun esimies on vuorovaikutuksessa työntekijöiden kanssa, hänen 
välittämällään viestillä on oltava selkeä tarkoitus. Selkeä viesti kertoo, mitä 
esimies haluaa viestillä saavuttaa; mitä hän haluaa työntekijöiden tuntevan tai 
tekevän toisin. Hyvä viesti on selkeä ja lyhyesti esitetty. Työntekijän on 
ymmärrettävä mitä esimies tarkoittaa, sillä liian monimutkaiset ja pitkät viestit 
ovat epämääräisiä ja vaikeasti ymmärrettävissä. Esimiehen on keskityttävä 
henkilöön, jonka kanssa hän on vuorovaikutuksessa. Hänen on siten jatkuvasti 
huomioitava, ymmärtääkö henkilö hänen välittämänsä viestin, tai onko henkilö 
tarkkaavainen ja kuuntelee, mitä esimies haluaa sanoa. Hyvässä viestinnässä on 
mukana myös esimiehen oma persoona ja karisma. Onnistunut vuorovaikutus on 
myös työntekijää emotionaalisesti tyydyttävä. (Leigh & Maynard 2012, 129.) 
Salmimies & Ruutu (2013, 122 - 123) korostavat myös, että tehokas viestintä on 
suoraa ja avointa. Esimiehen on keskusteltava asioista rehellisesti ja autettava 
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siten työntekijää kehittymään. Myös kielenkäytöllä on tärkeä merkitys työntekijän 
motivaatioon. Arvostava ja mahdollisuuksia avaava kieli innostaa työntekijää, ja 
luova kieli saa työntekijän uskomaan parempaan. Viesteistä on tärkeää tiedottaa 
ajoissa ja oikea-aikaisesti. Esimerkiksi vaikeita asioita ei ole hyvä ottaa esille juuri 
ennen työntekijän lomaa, koska silloin esimies ei voi antaa tarvittavaa tukea 
työntekijälle. Viestinnässä on oleellista, että esimies perustelee antamansa viestit, 
ja kertoo mihin suurempaan kokonaisuuteen viesti liittyy. Ammattitaitoinen 
esimies kertoo viestinsä kiertelemättä ja ymmärettävästi, käyttää soveliasta ja 
kunnioittavaa kieltä ja rohkaisee myös työntekijöitä suoraan viestintään. 
3.4 Esimiehen vaikutusmahdollisuuksien edellytykset työntekijän 
motivoimiseksi 
Esimiehen toiminta ei automaattisesti toimi motivoivana tekijänä työntekijälle. 
Jotta esimies pystyisi vaikuttamaan työntekijöiden motivaatioon, työntekijöiden 
on koettava esimiehen asema legitiimiksi eli oikeutetuksi. Esimiehen oma 
motivaatio ja asenne vaikuttavat myös siihen, pystyykö esimies itse motivoimaan 
työntekijöitään.  
Tässä kappalessa käydään läpi ne keskeisimmät asiat, joiden on tultava täytetyksi, 
jotta esimies pystyisi vaikuttamaan työntekijöiden motivaatioon tehokkaasti. 
3.4.1 Legitiimi asema 
Legitiimi merkitsee oikeutettua. Työntekijän on koettava esimiehen arvovalta ja 
ohjausoikeus oikeutetuksi, jotta esimies voi motivoida työntekijää. Jokaisen 
organisaation johdon on siten tärkeää saavuttaa oman toimintansa kokeminen 
legitiimiksi. (Moisalo 2011, 338.) 
Useimmat työntekijät tiedostavat automaattisesti sen, että esimies on heidän 
johtajansa ja hänen tehtävänään on motivoida, kehittää ja auttaa heitä työssä. 
Esimiehellä on siten auktoriteettinen asema ja voidaan puhua esimiehen 
työnjohto-oikeudesta. Oleellista kuitenkin on se, että esimiehen motivointi tehoaa, 
joten pelkkä työntekijöiden automaattinen tiedostaminen esimiehen työnjohto-
oikeudesta ja oikeudesta motivoida heitä ei enää riitä.  Esimiehen onkin ansaittava 
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työntekijöiden motivaatio, jotta hän saavuttaa oikeutetun asemansa ja voi toimia 
motivaation vaikuttajana (Timpe 1986, 363). 
Se, että työntekijä suostuu esimiehen johdettavaksi, määrittyy sen arvion mukaan, 
jonka työntekijä tekee esimiehestä. Työntekijän tekemään arvioon vaikuttaa 
esimiehen uskottavuus, luotettavuus ja tapa hoitaa asioita. Esimieheltä odotetaan 
tilannetajua ja kykyä johtaa yhteisön toimintaa tehokkaasti. Esimiehen on myös 
itse hyväksyttävä aseman tuoma auktoriteetti ja sen oikea käyttäminen, jotta hän 
voisi toimia hyvänä johtajana. Esimiehen tuleekin toimia mieluummin toiminnan 
ohjaajana ja kehittäjänä kuin asioiden ratkaisijana. Jos johtajan suhde omaan 
sisäiseen auktoriteettiinsa on heikko, hän ei pysty johtamaan ja käyttämään valtaa 
oikein. Johtajan toiminta vaikuttaa työntekijöiden saamaan kuvaan esimiehestä. 
Esimiehen huono johtamistapa saa aikaan negatiivisen vaikutelman esimiehestä ja 
työntekijät eivät koe tällöin esimiehen olevan oikea henkilö johtamaan heitä. 
(Romppanen & Kallasvuo 2011, 100 – 101.) 
Motivaation ansaitsemiseen ja legitiimin aseman saavuttamiseen liittyy siis 
oleellisesti luottamuksen rakentaminen. Esimiehen tulee ansaita työntekijän 
luottamus, jotta työntekijä kokee esimiehen luotettavaksi ja oikeutetuksi 
johtamaan häntä. Esimiehen on pidettävä kiinni lojaliteettiperiaatteesta, pitäytyä 
totuudessa ja luvattava vain sellaisia asioita työntekijälle, joita hän pystyy 
pitämään. (Salmimies & Ruutu 2013, 90.) Esimiehen ja työntekijän välistä 
luottamusta rakentaa erityisesti se, että esimies pystyy tarvittaessa asettamaan 
alaistensa tarpeet omien tarpeidensa edelle. Esimiehellä on oltava rohkeutta seisoa 
sanojensa takana. Luottamuksen perusta on se, että esimies ei koskaan käytä 
legitiimiä valtaansa oman etunsa saavuttamiseen. (Nissinen 2004, 42.)  
Luottamusta voidaan pitää työntekijän ja esimiehen psykoligisena sopimuksena ja 
sillä on vaikutusta työntekijöiden tekemän työn mielekkyyteen. Luottamus 
koostuu toisen henkilön odotuksista ja olettamuksista, joita taas toisen henkilön 
toimet edistävät. Työntekijät etsivät johtajista rehellisyyttä, joka taas luo 
luottamusta. Rehellisyyden puute aiheuttaa työntekijässä toimintatapojen 
muutoksen, ja hän ei enää toimi asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Yhä 
useammalle työntekijälle on merkityksellistä se, että organisaatiot toimivat 
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arvojensa mukaisesti ja esimiehet toteuttavat myös käytännössä sen, mitä 
lupaavat. (Leiviskä 2011, 141 – 142.) 
Kun työntekijä kokee, että esimies on luotettava ja oikeudenmukainen, hän on 
myös vastaanottavaisempi kaikelle esimiehen antamalle palautteelle ja 
kehitysehdotuksille. Työntekijä kokee tällöin oikeaksi sen, että luotettava esimies 
auttaa häntä motivoitumaan ja kehittymään työssä. 
3.4.2 Esimiehen motivaatio 
Esimiehen omalla motivaatiolla on selvä yhteys työntekijän motivaatioon. 
Innostunut ja työhönsä paneutunut esimies on halukkaampi kehittämään 
työntekijöiden toimintaa ja motivoimaan heitä kuin heikosti motivoitunut esimies. 
Esimiehen on siis itse oltava motivoitunut, jotta hän voi motivoida muita. 
(Peltonen & Ruohotie 1992, 102.) Esimiehen motivaatio vaikuttaa myös 
organisaation tuottavuuten; onko esimies kiinnostunut työoloista, työtarvikkeiden 
huoltamisesta ja reagoiko hän ongelmiin. Tutkimuksen kannalta keskeistä on 
kuitenkin esimiehen vaikutus työntekijän motivaatioon ja siksi muut vaikutukset 
on jätetty käsittelemättä tässä kappaleessa. 
Onnistuneen johtamisen perusmittarina voidaan pitää sitä, mitä esimies saa aikaan 
työntekijöiden kanssa suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Esimies vastaa 
työyhteisönsä tuloksellisuudesta ja hyvän johtamisen vaikutuksena pidetään 
saavutettua tavoitetta. On siis tärkeää, että esimies on motivoitunut motivoimaan 
työntekijöitä. (Nissinen 2004, 48.)   
Esimiehiä motivoivat monenlaiset tekijät. Tällaisia tekijöitä ovat esimerkiksi 
vastuualueen laajuus, haasteet, myönteinen vaikutus organisaatioon, palkkaus, 
hyvät suhteet muihin, itsenäinen asema ja tulevaisuuden mahdollisuudet (Timpe 
1986, 16). Peltosen & Ruohotien (1992, 102) mukaan esimiehen motivaatio 
vaikuttaa viiteen tärkeään osa-alueeseen työntekijöiden motivaation kannalta. 
Esimiehen motivaatio vaikuttaa oleellisesti siihen, kuinka hän kannustaa 
työntekijöitään parempiin työsuorituksiin, ja kuinka innostavia ja vaihtelevia 
työtehtäviä hän osoittaa työntekijöille. Esimiehen motivaatiolla on vaikutusta 
siihen, missä määrin hän saa työntekijät sisäistämään tavoitteet ja virittämään 
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heissä halua kehittyä. Hyvin motivoitunut esimies jäsentelee työntekijöiden 
työtehtävät selkeiksi ja ymmärettäviksi ja pitää työyhteisöilmapiirin hyvänä. 
Esimiehen oma motivaatio vaikuttaa myös siihen, miten oikeudenmukaiseksi ja 
lähestyttäväksi työntekijät hänet kokevat. Seuraavassa kuviossa (kuvio 8) on 
esitetty nämä asiat, joihin esimiehen oma motivaatio vaikuttaa. Työntekijöiden 
motivaation kannalta nämä ovat tärkeitä, sillä huonosti motivoitunut esimies ei 
esimerkiksi pysty antamaan tarvittavaa kannustusta työntekijöille. Tällöin esimies 
ei myöskään pysty motivoimaan työntekijää, jolloin työntekijän työmotivaatio on 
todennäköisesti heikko. 
 
Kuvio 8. Osa-alueet, joihin esimiehen oma motivaatio vaikuttaa työntekijän 
motivaation näkökulmasta (mukaillen Peltonen & Ruohotie 1992, 102) 
Esimiehen oman motivaation kannalta tärkeää on itsensä johtaminen. Itsensä 
johtamisen avulla esimies tietää, mitkä asiat motivoivat häntä ja millä keinoin hän 
saa lisää energiaa. Itsensä johtaminen on myös tietoisuutta siitä, mitä tulee tehdä 
lisätäkseen myönteistä vuorovaikutusta työyhteisössä. Työntekijöiden 
motivoinnin kannalta itsensä johtamisen taidot ovat tärkeitä esimiehelle, koska 
niiden avulla esimies voi toteuttaa haluttuja muutoksia sekä ylläpitää ja kehittää 
toimintaa. (Kuusela 2013, 184.)  
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Esimiehen oma motivaatio vaikuttaa siis hänen kykyyn motivoida työntekijöitä. 
Motivoitunut esimies on kiinnostunut organisaation perustehtävästä ja auttaa 
työntekijöitä toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti. 
3.4.3 Esimiehen asenne 
Samoin kuin esimiehen motivaatio, myös esimiehen asenne työhön vaikuttaa 
mahdollisuuteen vaikuttaa työntekijän motivaatioon. Jos esimiehen asenne työhön 
on huono, ei hän todennäköisesti voi tai halua motivoida työntekijöitään hyvin. 
Esimiehen asenne vaikuttaa toiminnan laatuun, motivaatio taas siihen, millä 
vireydellä toimintaa ja työnohjausta suoritetaan (Peltonen & Ruohotie 1992, 104). 
Tässä kappaleessa keskitytään kahteen yleisasenteeseen; pessimistiseen ja 
optimistiseen asenteeseen.  
Asenteeseen vaikuttavat positiiviset ja negatiiviset tunteet, omat uskomukset ja 
aikomukset. Asenne vaikuttaa siihen, millä tavalla ihminen käyttäytyy. 
Johtamistehtävässä onnistumiseen vaikuttaa oma asennemaailma. Johtaminen on 
vuorovaikutustyötä ja tavoitteiden saavuttamista ihmisten avulla yhdessä heidän 
kanssaan. Jos johtajan oma asenne on ristiriidassa tämän ajatuksen kanssa, 
toimiminen ihmisten johtajana voi olla vaikeaa. Työntekijöiden motivoiminen 
osoittautuu hankalaksi, jos esimiehellä on negatiivinen asenne työhön. Esimies ei 
ole tällöin kovin kiinnostunut organisaation tavoitteiden saavuttamisesta ja kokee 
vastenmieliseksi kehittää toimintaa. (Rope & Kettunen 2012, 41.) 
Esimies, jolla on pessimistinen asenne, tarttuu epämukaviin kokemuksiin ja 
epäonnistumisiin, tarkastelee tapahtumia negatiivisemmin ja reagoi voimakkaasti 
stressitekijöihin. Negatiiviset tunteet ja turhautuneisuus vaikuttavat esimiehen 
työn laatuun. (Salmimies & Ruutu 2013, 74.) Negatiiviset asiat aiheuttavat 
tyytymättömyyttä työn suhteen ja alentavat työmotivaatiota. Esimies menettää 
innostuksen työhön, eikä hän tällöin pysty motivoimaan työntekijöitä hyvin tai 
pahimmassa tapauksessa lainkaan. (Lönnqvist 2007, 110.) 
Asennetta voi muuttaa ja jokainen voi opetella katsomaan asioita myönteisemmin. 
Työntekijöiden motivoimisen kannalta ihanteellisinta on, että esimiehellä on 
optimistinen asenne työhön. Optimismilla tarkoitetaan vahvuuksien ja 
39 
voimavarojen korostamista, uusia näkökulmia ja luovia ratkaisuja etsivää 
lähestymistapaa. Optimistinen esimies kehittää toimintaa aikaisempien 
onnistumisten perusteella ja kiinnittää huomioita työntekijöiden vahvuuksiin. 
Tällöin hän käyttää hyödyksi työntekijöiden kykyjä ja vahvuuksia sen sijaan että 
keskittyisi työntekijöiden puutteisiin ja virheisiin. Tällaisella asenteella on suora 
vaikutus työntekijöiden motivaatioon, sillä ihminen motivoituu siitä, kun hän saa 
haastaa itsensä ja hyödyntää osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. 
Optimistisen asenteen voi oppia. Esimies voi harjoittaa myönteistä asennetta 
fokusoimalla vahvuuksiin, mahdollisuuksiin ja valoisampaan mielikuvaan 
tulevaisuudesta. Esimies voi kehittää optimistista asennetta vaalimalla 
toiveikkuutta ja myönteisiä tunteita, luomalla innostavia tulevaisuusvisioita, 
toimimalla myönteisenä esimerkkinä ja vahvistamalla tulevaisuudenuskoa. 
(Salmimies & Ruutu 2013, 73 – 82.) 
3.5 Teoreettinen viitekehys 
Tämän opinnäytetyön teoriaosuudet käsittelevät työmotivaation muodostumista ja 
siihen vaikuttaneita tekijöitä sekä esimiehen keinoja ja vaikutusmahdollisuuksia 
työntekijöiden motivoimiseksi. Seuraavassa kuviossa (kuvio 9) esitetään 
opinnäytetyön teoreettinen viitekehys, ja kuinka teoriaosiot ovat yhteydessä 
toisiinsa.  
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Kuvio 9. Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys     
Kuvion 9 avulla nähdään, että työmotivaatio syntyy sekä yksilötekijöiden että 
työhön liittyvien tekijöiden yhteisvaikutuksesta. Työmotivaation syntyyn yksilön 
näkökulmasta vaikuttavat yksilön tarpeet, tavoitteet ja yksilölliset ominaisuudet. 
Näitä tekijöitä voidaan ymmärtää paremmin motivaatioteorioiden avulla. 
Työtekijöiden näkökulmasta motivaation syntyyn vaikuttaa työn sisältö sekä 
esimiehen toiminta. Esimiehen toiminta on keskeisin työhön liittyvä tekijä tämän 
tutkimuksen kannalta. Esimies voi vaikuttaa työntekijän motivaatioon erilaisin 
keinoin. Nämä kaksi osa-aluetta yhdessä rakentavat työmotivaatiota ja vaikuttavat 
sen vahvuuteen. 
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4 CASE: ESIMIEHEN VAIKUTUS YRITYS X:N MYYNTIHENKILÖSTÖN 
TYÖMOTIVAATIOON 
Tämän opinnäytetyön empiirisessä osiossa on tavoitteena selvittää esimiestyön 
vaikutusta Yritys X:n Länsi-Suomen alueen myyntihenkilöstön työmotivaatioon. 
Empiriaosiossa kuvataan tutkimuksen toteutus ja saadut tulokset. 
4.1 Toimeksiantajan esittely 
Tämän tutkimuksen toimeksiantajana on finanssialalla toimiva Yritys X. Yritys X 
on Pohjoismainen osakeyhtiö, joka toimii Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, 
Tanskassa ja Baltiassa. Yritys X toimii kolmella liiketoiminta-alueella: 
Henkilöasiakkaiden, Yritysasiakkaiden ja Suurasiakkaiden alueella. Suurin 
liiketoiminta-alue on Henkilöasiakkaat. 
Yritys X:n toiminta on jaettu Suomessa maantieteellisiin alueisiin. Tässä 
tutkimuksessa keskitytään Suomen Henkilöasiakkaiden liiketoiminta-alueella 
toimineeseen Länsi-Suomen alueeseen. Länsi-Suomen alue kuului osana 
suurempaan aluekokonaisuuteen. Suuremmista aluekokonaisuuksista johdetut 
pienemmät alueet käsittävät 3-4 kaupungin toimipisteet, ja jokaisella alueella on 
oma esimies. Yksi esimies on siten vastuussa useamman kaupungin toimipisteistä. 
Länsi-Suomen alueeseen kuuluivat Porin, Seinäjoen, Tampereen ja Vaasan 
toimipisteet. Alueen esimies työskenteli konkreettisesti Tampereen toimipisteessä, 
ja toimi siten etäesimiehenä muille toimipisteille. Seuraavassa kuviossa (kuvio 10) 
on esitetty Yritys X:n Henkilöasiakkaiden liiketoiminta-alueen alueellinen 
jakautuminen Suomessa ennen syksyllä 2013 tapahtuneita organisaatiomuutoksia. 
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Kuvio 10. Yritys X:n Henkilöasiakasverkoston jakautuminen Suomessa 
Syksyllä 2013 tapahtuvien organisaatiomuutosten takia Länsi-Suomen aluetta ei 
nykyään ole, vaan kyseinen alue käsittää tänä päivänä eri toimipisteet ja 
esimiehen. Opinnäytetyön kannalta on kuitenkin tarkoituksenmukaista, että 
tutkimus kohdistuu tuohon entiseen Länsi-Suomen alueeseen, koska 
myyntihenkilöstöllä ei ole ajallisesti paljon kokemusta uudesta esimiehestä, 
jolloin esimiehen arviointikin olisi hankalaa. Länsi-Suomen alueen toimipisteissä 
työskentelee yhteensä 25 henkilöasiakaspalvelijaa. He muodostavat toimipisteiden 
myyntihenkilöstön. Työtehtävät vaihtelevat aktiivisesta uusasiakashankinnasta 
toimipisteissä asioivien asiakkaiden palvelemiseen. Työ on vahvasti myyntityötä, 
koska jokaisen työntekijän työtehtävän painopiste on Yritys X:n tarjoamien 
palveluiden myynnissä. Länsi-Suomen alueen myyntijohtaja toimi kaikkien 25 
työntekijän lähiesimiehenä. Tutkimus on toteutettu niin, että myyntihenkilöstö 
arvioi kyselyssä entistä lähiesimiestään ennen organisaatiomuutoksia, koska heillä 
on enemmän kokemusta entisestä esimiehestään kuin uudesta esimiehestään. 
Yrityksessä noudatetaan aktiivista vuositasoista palkkapolitiikkaa, jonka 
perusteella maksetaan yleisiin palkkamarkkinoihin suhteutettuna perus- ja 
kokonaispalkkaa. Palkka määräytyy yksilöllisesti ottaen huomioon työn 
Henkilöasiakasverkoston 
johtaja
Eteläinen alue
Alue
Alue 
Alue
Pohjoinen alue
Alue
Länsi-Suomi
Alue
Yksikkö 
Alue
Alue
Yksikkö
Alue
Alue
Alue
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vaativuus, toimihenkilön pätevyys ja suoriutuminen työtehtävissä. Alan 
vähimmäispalkka määräytyy työehtosopimuksen vaativuusluokittelun perusteella. 
Aktiivista palkkapolitiikkaa tuetaan tulospalkkiojärjestelmin. Työntekijöille 
maksetaan myyntiprovisiota. Provision suuruus vaihtelee työtehtävien ja 
tehtävinimikkeiden mukaan. Peruspalkkaan vaikuttavat yksilölliset tekijät: 
työtehtävät ja niissä tapahtuvat muutokset, työkokemus, pätevyys, työssä 
suoriutuminen, oman työn ja työtapojen kehittäminen sekä yhteistyökyky ja 
vuorovaikutus. (Yritys X 2013.) 
4.2 Empiirisen osan tavoite 
Tämän opinnäytetyön empiirisen osion tavoitteena on tutkia esimiehen vaikutusta 
myyntihenkilöstön työmotivaatioon Yritys X:n Länsi-Suomen alueen 
toimipisteissä.  Tutkittavaa ilmiötä tarkastellaan henkilöstön näkökulmasta. 
Tutkimuksesta saadut tulokset ovat Yritys X:n käytettävissä ja hyödynnettävissä.  
4.3 Tutkimusmenetelmän valinta 
Tämän opinnäytetyön empiirisen osan tutkimusmenetelmäksi valittiin 
kvantitatiivinen tutkimusmenetelmä. Menetelmä valittiin, koska tutkimuksessa 
halutaan kerätä numeerista tietoa siitä, missä määrin esimies on onnistunut tai 
epäonnistunut vaikuttamaan työntekijöidensä työmotivaatioon. Tällä tavalla 
saadaan täsmällistä tietoa aiheesta, ja tutkimusongelma voidaan hyvin selvittää.  
Lisäksi, määrällinen tutkimusmenetelmä sopii useita ihmisryhmiä kartoittaviin 
tutkimuksiin.  
Kvantitatiivisen tutkimuksen yleisin aineistonkeruumenetelmä on kysely. 
Kyselyssä aineisto kerätään standardoidusti ja kohdehenkilöt muodostavat 
otoksen tietystä perusjoukosta (Hirsjärvi ym. 2007, 188). Tässä tutkimuksessa 
aineisto kerätään kyselylomakkeen avulla. Kyselymenetelmä valittiin, koska sen 
avulla tutkimukseen voidaan saada useita henkilöitä, ja samalla kertaa voidaan 
kysyä montaa eri asiaa usealta ihmiseltä. Kyselymenetelmä mahdollistaa 
kysymysten suuren määrän, ja näin saadaan monipuolista tietoa tutkittavasta 
ilmiöstä. Kyselymenetelmän etuna on myös sen tehokkuus, ja se säästää tutkijan 
aikaa ja vaivannäköä (Hirsjärvi ym. 2007, 190). 
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4.4 Empiirisen osan toteutus 
Tutkimus toteutettiin joulukuussa 2013. Tutkimuksen kohteena olivat Yritys X:n 
Länsi-Suomen alueen toimipisteiden työntekijät. Kohdejoukko on kooltaan 25 
henkilöä ja he muodostivat Länsi-Suomen alueen myyntihenkilöstön. Kaikilla 
työntekijöillä oli sama esimies, joka toimi Länsi-Suomen alueen myyntijohtajana.  
Aineistonkeruumenetelmänä käytettiin kyselylomaketta (Liite 2). 
Kyselylomakkeen tarkoituksena oli pyytää myyntihenkilöstön mielipidettä siitä, 
miten esimies vaikuttaa heidän motivaatioonsa. Kyselylomake laadittiin 
sähköisesti Google Drive – ohjelmalla. Google Drive on Googlen tarjoama 
palvelu, jonka avulla voi luoda tekstidokumentteja, laskentataulukoita, esityksiä ja 
kyselylomakkeita. Ohjelma tallentaa automaattisesti kyselylomakkeen vastaukset 
erilliseen dokumenttiin. Ohjelma mahdollistaa monipuolisesti erilaisten 
kyselyiden toteuttamisen. 
Kyselylomakkeen kysymykset on johdettu tämän opinnäytetyön teoriaosiosta. 
Kysymykset käsittelivät esimiestä, ja vastaajien oli tarkoitus arvioida esimiestään 
seuraavien aihealueiden mukaan: esimiestyö, taloudellinen palkitseminen, 
osallistumismahdollisuuksien saaminen, kehittäminen, tavoitteet ja viestintä. 
Kyselylomake tehtiin mahdollisimman selkeään muotoon, ja kysymykset etenivät 
ylhäältä alaspäin. Kyselylomake sisälsi monivalintaväittämiä, 
monivalintakysymyksiä sekä avoimia kysymyksiä. Monivalintaväittämät olivat 
asteikollisia kysymystyyppejä. Tällaisissa kysymystyypeissä esitetään väittämiä ja 
vastaaja valitsee niistä sen, miten voimakkaasti hän on samaa mieltä tai eri mieltä 
kuin esitetty väittämä (Hirsjärvi ym. 2007, 195). Monivalintaväittämien asteikoksi 
valittiin 1 – 4, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = osittain eri mieltä, 3 = osittain samaa 
mieltä ja 4 = täysin samaa mieltä. Kyseinen asteikko valittiin, koska vastaajilta 
haluttiin saada jonkilainen vastaus väittämään, eikä näin ollen annettu 
mahdollisuutta neutraaliin vastaukseen. Kyselyn väittämät liittyivät 
esimiestyöhön, taloudelliseen palkitsemiseen, osallistumismahdollisuuksiin, 
kehittämiseen, tavoitteisiin ja viestintään. Monivalintakysymyksissä vastaajia 
pyydettiin valitsemaan kolme tekijää esimiestyössä, jotka parantavat 
työmotivaatiota, ja kolme tekijää, jotka heikentävät. Vastaajille annettiin 
mahdollisuus myös muuhun vastaukseen avoimen kysymyksen avulla. 
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Kyselylomakkeen viimeinen kysymys antoi vastaajille mahdollisuuden kertoa 
vapaasti esimiehestään heidän työmotivaationsa vaikuttajana. Kyselylomake on 
laadittu niin, että vastaajien henkilöllisyys pysyy salassa. 
Kyselylomake testattiin ennen varsinaisen kyselylomakkeen lähettämistä yhdellä 
Yritys X:n työntekijällä, joka työskenteli eri toimipisteessä kuin kohdejoukko. 
Esitestauksen tarkoituksena oli selvittää, ymmärrettiinkö kysymykset oikein, 
ilmenikö vastaamisessa ongelmia ja tallentuivatko vastaukset oikein. Testauksessa 
selvisi suullisen palautteen perusteella, että Google Drive – ohjelma toimi 
ongelmitta, kysymykset ymmärettiin oikein ja vastaukset tallentuivat niin, että 
henkilöllisyys pysyi salassa.  
Sähköinen kyselylomake lähetettiin vastaajille saatteen (Liite 1) kanssa yrityksen 
sisäisen sähköpostin välityksellä. Vastausaikaa annettiin 10.12.2013 – 16.12.2013. 
Vastaajille lähetettiin muistutusviestit ennen kyselyn vastausajan päättymistä. 
Kyselyyn vastasi 14 henkilöä 25:stä, joten tutkimuksen vastausprosentiksi 
muodostui 56 %. 
4.5 Aineiston käsittely ja analysointi 
Kerätty aineisto on käsiteltävä analyysimenetelmillä. Analyysimenetelmä 
määräytyy sen mukaan, mitä tiedonkeruumenetelmää on käytetty. (Kananen 2013, 
133.) 
Kyselylomakkeen tiedot tallennettiin havaintomatriisiksi Google Drive-
ohjelmalla, joka mahdollisti tietojen tarkemman käsittelyn. Kyselylomakkeen 
avoimet vastaukset (Liite 4) koottiin omiksi dokumenteikseen Word-
tekstinkäsittelyohjelmalla. Aineiston analyysissä käytettiin SPSS-ohjelmaa. SPSS-
ohjelmalla tehtiin frekvenssien avulla vastausten analyysi, ja luotiin 
ristiintaulukoinnit kysymyksistä ja niihin annetuista vastauksista. Kysymysten 
tuloksista on laadittu kuviot Excel-taulukkolaskentaohjelmalla. 
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4.6 Empiirisen osan luotettavuus ja pätevyys 
Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu liittyy siihen, kuinka pätevää, 
yleisluontoista ja käyttökelpoista tietoa on saatu. Tutkimuksen reliaabelius eli 
luotettavuus tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, ja kykyä antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Luotettavuus voidaan todeta monella eri tavalla. Jos 
esimerkiksi kaksi arvioijaa päätyy samanlaiseen tulokseen, voidaan tulosta pitää 
luotettavana. (Hirsjärvi ym. 2007, 226.) 
Tämän tutkimuksen luotettavuutta paransi se, että kyselylomake esitestattiin 
ennen varsinaisen kyselyn lähettämistä. Näin saatiin selville, ymmärretiinkö 
kyselylomakkeessa esitetyt asiat ja käsitteet oikein, ja toimiko ohjelma 
ongelmitta. Kyselylomake tehtiin mahdollisimman selkeään muotoon, ja 
kyselylomakkeen kysymyksiin annettiin selkeät vastausohjeet. Kyselylomakkeen 
saatekirje tehtiin mahdollisimman houkuttelevaksi ja siinä korostettiin, että 
vastaajien henkilöllisyys pysyy salassa, jotta vastaajat olisivat mahdollisimman 
motivoituneita vastaamaan kyselyyn. Mittari pyrittiin pitämään kohtuullisen 
pituisena, ettei vastaajien väsymys alentaisi reliabiliteettia. Nämä tekijät 
paransivat tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta saattaa 
heikentää se, että vastausprosentti oli 56 %. Alhaisen vastausprosentin vuoksi, 
saatuja tutkimustuloksia ei voida yleistää. Kaikkiin lomakkeen kysymyksiin oli 
kuitenkin systemaattisesti vastattu, eikä tyhjiä vastauksia palautunut, mikä paransi 
luotettavuutta. 
Validiteetti kertoo, onko mitattu juuri sitä, mitä tutkimuksella oli tarkoituskin 
mitata (Heikkilä 2004, 29). Tämän tutkimuksen kyselylomakkeen kysymykset 
laadittiin opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen perusteella, ja kysymyksistä 
tehtiin mahdollisimman selkeitä. Kysymyksissä ei käytettyä teoreettisia käsitteitä, 
vaan kysymykset olivat laadittu arkikielelle, jotta ymmärettävyys paranisi. 
Kyselylomakkeen ulkoasua ja kysymyksiä arvioitiin ennen kyselylomakkeen 
lähettämistä opinnäytetyön ohjaajan sekä kielen ohjaajan kanssa. Kyselylomake 
esitestattiin Yritys X:n työntekijällä, ja suullisen palautteen perusteella lomakkeen 
kysymykset oli ymmärretty hyvin. Kyselylomake lähetettiin yrityksen sisäisen 
sähköpostin välityksellä vastaajille, joten vastaajat saivat vastata kyselyyn tutussa 
ympäristössä. Nämä tekijät paransivat tutkimuksen validiteettia. 
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Kokonaisluotettavuus arvioi, millaiseksi koko opinnäytetyön reliabiliteetti ja 
validiteetti yhdessä muodostuvat (Heikkilä 2005, 185). Tämän opinnäytetyön 
kokonaisluotettavuutta heikentää saatujen tulosten alhainen vastausprosentti, ja 
sen vuoksi saatuja tuloksia ei voida yleistää. Kyselylomakkeen kysymyksiin oli 
kuitenkin systemaattisesti vastattu, eikä tyhjiä vastauksia palautunut, mikä tekee 
kokonaisluotettavuudesta hyvän. Kyselylomakkeista saatu aineisto on tarkastettu 
useaan kertaan, jotta mukaan ei ole päässyt huolimattomuusvirheitä 
4.7 Empiirisen osan eettisyys 
Eettisesti hyvä tutkimus edellyttää, että tutkimuksessa noudatetaan hyvää 
tieteellistä käytäntöä (Viitala 2007, 23). Tietoon perustuva suostumus on kaikkien 
ihmisiin kohdistuvien tieteellisten tutkimusten edellytys. Tutkimushenkilön on 
saatava ymmärettävällä tavalla riittävät tiedot tutkimuksesta, jotta hän voi tehdä 
omaehtoisen päätöksen tutkimukseen osallistumisesta. Olennaista on, että 
tutkimushenkilö ymmärtää, mikä on tutkimuksen tarkoitus ja tavoite, ja sen 
odotettavissa olevat hyödyt tutkittavalle itselleen tai toiselle. (Karjalainen ym. 
2002, 131.) 
Tutkimuksen kyselylomakkeeseen liitettiin saatekirje, jossa esitettiin tutkimuksen 
tarkoitus ja kerrottiin tutkimuksen luottamuksellisuudesta. Saatekirjeessä oli 
tutkimuksen tekijän yhteystiedot mahdollisia lisäkysymyksiä varten. 
Tutkimuksessa kunnioitettiin vastaajien oikeutta päättää, vastaavatko he kyselyyn. 
Tutkijalla on suojaamisvelvoite, jonka mukaan tutkijan on suojattava 
tutkimukseen osallistuvien henkilöiden tiedot, jotta ne eivät joudu vääriin käsiin 
(Kuula 2006, 61–64). Tästä huolehdittiin laatimalla kysely niin, että siihen 
vastattiin anonyymisti.  
4.8 Empiirisen osan tulokset 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää miten esimies vaikuttaa 
myyntihenkilöstön työmotivaatioon Yritys X:n Länsi-Suomen alueen 
toimipisteissä, ja arvioida tämän perusteella esimiestyön nykyistä tilaa 
työntekijöidensä motivaation vaikuttajana. Tutkimuksen tarkoituksena oli myös 
selvittää, mitkä tekijät esimiestyössä lisäävät työntekijöiden työmotivaatiota ja 
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mitkä tekijät vähentävät. Kyselyyn vastasi 14 työntekijää 25:stä, joten 
vastausprosenti oli 56 %. Vastaajien määrän jäädessä kovin vähäiseksi, ei 
tutkimustuloksia voida pitää kovin yleistettävinä. 
Tutkimuksen tulokset ovat salaiset. 
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5 TUTKIMUSTULOSTEN JOHTOPÄÄTÖKSET 
Johtopäätökset ja kehittämisideat pidetään myös salaisina, koska muuten 
tutkimustulokset paljastuisivat. 
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6 YHTEENVETO 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää, miten esimies vaikuttaa 
myyntihenkilöstön työmotivaatioon. Case-yrityksenä oli finanssialalla toimiva 
Yritys X. Opinnäytetyön tarkoituksena oli myös kuvata, mitkä tekijät 
esimiestyössä lisäävät työntekijöiden motivaatiota, ja mitkä tekijät vähentävät. 
Empiirinen osio rakentui Yritys X:n myyntihenkilöstölle lähetetystä kyselystä ja 
sen tuloksista. Kyselyn avulla oli tarkoitus selvittää kohdeyrityksen työntekijöiden 
näkemyksiä esimiehestään oman työmotivaationsa vaikuttajana. 
Teoreettisessa osiossa tarkasteltiin työmotivaatiota yleisesti sekä esimiestä 
työntekijän työmotivaation vaikuttajana. Motivaatio ei ole yksiselitteinen mutta 
sitä voidaan ymmärtää paremmin motivaatioteorioiden avulla. Motivaatio syntyy 
yksilön tarpeista, odotuksista ja ulkopuolisista kannusteista. Tarpeet voivat olla 
fysiologisia tai sosiaalisia. Odotukset muodostuvat ihmisten havaintojen 
perusteella ja kannusteet ovat ulkopuolisia ärsykkeitä, jotka saavat aikaan 
tavoitteiden suuntaista käyttäytymistä.  
Mikään yksittäinen teoria ei riitä yksin selittämään yksilön motivaation syntyä ja 
siihen vaikuttavia tekijöitä. Motivaatio saa alkunsa loppujen lopuksi yksilöstä 
itsestään. Työmotivaatio koostuu ykilöllisiin ominaisuuksiin, työominaisuuksiin ja 
työympäristöön liittyvistä tekijöistä. Yksilöllisiin tekijöihin liittyvät työntekijän 
oma lahjakkuus, kyvyt ja asenne. Työn ominaisuuksiin vaikuttavat muun muassa 
työn haasteellisuus ja monipuolisuus. Työympäristötekijöihin liittyvät työn 
ulkoiset tekijät kuten koneet ja työtilat. Motivaatio saa ihmisen ponnistelemaan 
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Työntekijän työsuoritus paranee 
motivaation lisääntyessä. Hyvän motivaation tulos on hyvä työsuoritus. Korkea 
motivaatio johtaa korkeampaan tuottavuuteen ja motivoituneet työntekijät saavat 
aikaan laadukkaita tuloksia, minkä vuoksi työmotivaatio on tärkeää organisaation 
menestymisen kannalta. Työmotivaatio voidaan jakaa yksilöstä rakentuvaan 
työmotivaatioon sekä työstä rakentuvaan motivaatioon. 
Työntekijän työmotivaatioon vaikuttaa myös esimiehen toiminta. Esimiehellä on 
tärkeä rooli työntekijän työmotivaation aikaansaajana, ylläpitäjänä sekä 
suuntaajana. Esimiestyössä on tärkeää varmistaa se, että työntekijät tekevät oikeita 
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asioita oikealla tavalla ja että työssä toimii motivoiva elementti. Esimies voi 
motivoida työntekijöitä taloudellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen avulla. 
Taloudellisiin palkitsemiskeinoihin liittyvät raha ja palkkiot. Aineettomia 
palkitsemiskeinoja ovat muun muassa osallistumismahdollisuuksien tarjoaminen, 
arvostuksen ja kiitoksen antaminen ja palaute. Työmotivaatiolle tärkeää on myös 
esimiehen ja työntekijän välinen viestintä, jonka on oltava selkeää ja 
vuorovaikutuksellista. 
Esimiehen on ansaittava työntekijöiden luottamus ja saavutettava oikeutettu 
asema, jotta hän voi motivoida työntekijöitä. Myös esimiehen oma motivaatio ja 
asenne työhön on oltava hyvällä tasolla. Esimiehen motivaatio vaikuttaa siihen, 
kuinka innokkaasti hän kannustaa työntekijöitä työssä, kuinka selkeitä työtehtäviä 
hän osoittaa työntekijöille ja minkälaisia kasvuvirikkeitä hän tarjoaa 
työntekijöille.  
Teoriaosuuden pätevyys varmistettiin tutkimalla monipuolisesti lähdemateriaalia 
ja käyttämällä lähteinä mahdollisimman uutta kirjallisuutta. Lähdeaineistona 
käytetyt vanhemmat lähteet on perusteltavissa sillä, että niiden tekijät ovat 
tunnettuja asiantuntijoita, jotka ovat kirjoittaneet aineiston omalta alaltaan. 
Teoriosuuden luotettavuutta voidaan pitää hyvänä, koska tutkimuksen 
lähdemateriaalina käytettiin erilaisten tunnettujen tahojen ja tekijöiden teoksia. 
Empiriaosiossa pyydettiin Yritys X:n myyntihenkilöstöä arvioimaan esimiestä 
heidän oman työmotivaationsa vaikuttajana kvantitatiivisen kyselylomakkeen 
avulla. Tutkimustulokset pidettiin salaisina.  
Case-yrityksessä toteutettu tutkimus onnistui hyvin. Suurin osa vastaajista vastasi 
kyselyyn heti ensimmäisten päivien aikana. Kyselyyn annettiin vastausaikaa 
viikko, ja se lähetettiin ja suljettiin tarkoituksella keskellä viikkoa, jotta myös 
sellaiset henkilöt, jotka olivat poissa tai lomalla kyselyn alkamis- ja 
päättymisviikoilla, voisivat vastata kyselyyn. Tiedonkeruumenetelmänä 
kyselylomake oli antoisa ja toimi erittäin hyvin. 
Tutkimusta ei voida yleistää, koska tutkimus käsittelee ainoastaan yhtä Yritys X:n 
toiminta-alueen esimiestä ja kyseisen alueen työntekijöiden työmotivaatiota. 
Tutkimusta ei voida myöskään yleistää alhaisen vastausprosentin vuoksi.  Yritys 
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X:n Länsi-Suomen alueen esimies saa kuitenkin tutkimuksen avulla arvokasta 
tietoa työntekijöidensä työmotivaatiotekijöistä ja siitä, millä tasolla hänen omat 
motivointitapansa ovat, ja kuinka hän voisi kehittää omia motivointitapojaan. 
Tutkimustuloksia voidaan myös hyödyntää muiden Yritys X:n toiminta- alueiden 
esimiesten työssä heidän tarpeidensa mukaisesti. 
Jatkotutkimukseksi voi suositella tutkimuksen tekemistä muihin Yritys X:n 
toiminta-alueisiin, ja kohdistaa tutkimus kyseisten alueiden työntekijöihin sekä 
esimiehiin. Tutkimuksen pohjalta saataisiin arvokasta tietoa Yritys X:n eri 
toiminta-alueiden ja toimipisteiden välisistä eroavaisuuksista ja esimiehen sekä 
työmotivaation vaikutuksesta toiminta-alueiden tuloksiin. Tutkimuksen voisi 
toteuttaa esimerksiki ammattikorkeakoulun opiskelija opinnäytetyönään. 
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LIITTEET 
Liite 1. Saatekirje 
Liite 2. Kyselylomake 
Liite 3. Kyselylomakkeen kysymysten tulokset 
Liite 4. Avointen kysymysten vastaukset 
  
  
     Liite 1 
Hei, 
  
Olen tradenomiopiskelija Lahden ammattikorkeakoulusta. Teen opinnäytetyötä 
siitä, miten esimiestyö vaikuttaa myyntihenkilöstön työmotivaatioon. Tutkimusta 
varten teen kyselyn alueen myyntihenkilöstölle. Tutkimuksen kohteena on 
entinen Yritys X:n Länsi-Suomen alue, johon kuuluivat Porin, Seinäjoen, 
Tampereen ja Vaasan toimipisteet.  Kyselyn tavoitteena on saada tietoa siitä, 
miten esimies vaikuttaa henkilöstön työmotivaatioon ja miten työmotivaatiota 
voitaisiin parantaa esimiestyön kautta. 
 
Kysely tehdään Google Drive - ohjelmalla valmistetulla lomakkeella, joka 
lähetetään vastaajille sähköisesti (pääset kyselyyn alla olevasta 
linkistä).  Osallistumalla kyselyyn autat saamaan arvokasta tietoa siitä, miten 
lähiesimies voi parantaa henkilöstön työmotivaatiota.   
 
Kyselyn kysymykset käsittelevät lähintä esimiestäsi. Mikäli lähiesimiehesi on 
vaihtunut syksyllä 2013 organisaatiomuutosten takia, arvioi kyselyssä entistä 
lähiesimiestäsi eli X:ää. Tämä siksi, koska henkilöstöllä ei ole ajallisesti paljoakaan 
kokemusta uudesta esimiehestä, jolloin esimiehen arviointikin on hankalaa.  
 
Pyydän sinua vastaamaan kyselyyn huolella. Kyselyn tulokset käsitellään 
luottamuksellisesti ja tulokset raportoidaan siten, että niistä ei pystytä 
tunnistamaan vastaajien henkilöllisyyttä. 
 
Kyselyyn vastaaminen kestää noin 15 minuuttia ja vastausaikaa on maanantaihin 
16.12.2013 klo 15.00 asti. 
 
Kiitän vastauksista jo etukäteen. 
 
 
Pääset täyttämään kyselyn tästä linkistä: xxx 
 
 
Ystävällisin terveisin, 
 
Nita Louhelainen 
puh. 040 xxx xxxx 
  
  
     Liite 2 
 
Esimiestyön vaikutus myyntihenkilöstön 
työmotivaatioon 
Taustatiedot 
1. Sukupuoli?  
 Nainen  
 Mies  
2. Ikä?  
 18 - enintään 30  
 yli 30 - enintään 40  
 yli 40 - enintään 50  
 yli 50  
3. Kuinka kauan olet työskennellyt Yritys X:ssä?  
 alle 1 vuoden  
 1 - alle 3 vuotta  
 3 - alle 5 vuotta  
 5 - alle 10 vuotta  
 yli 10 vuotta  
4. Missä toimipisteessä pääsääntöisesti työskentelet?  
 Pori  
 Seinäjoki  
 Tampere  
 Vaasa  
 
 
  
Liite 2 
Esimiestyö 
Ota kantaa seuraaviin esimiestyötä mittaaviin väitteisiin. Käytä vastatessasi 
asteikkoa, jossa 4 = täysin samaa mieltä, 3 = osittain samaa mieltä, 2 = osittain eri 
mieltä ja 1 = täysin eri mieltä.  
 
5. Esimieheni omaa hyvät johtamistaidot  
 
1 2 3 4 
 
      
6. Esimieheni arvostaa minua  
 
1 2 3 4 
 
      
7. Esimieheni huomioi alaisten tarpeet  
 
1 2 3 4 
 
      
8. Esimieheni luottaa minuun  
 
1 2 3 4 
 
      
9. Esimieheni on luotettava  
 
1 2 3 4 
 
      
10. Esimieheni parantaa työilmapiiriä omalla käytöksellään  
 
1 2 3 4 
 
      
11. Esimieheni on hyvin tavoitettavissa  
 
1 2 3 4 
 
      
12. Esimieheni innostaa ja kannustaa minua työssäni  
 
1 2 3 4 
 
      
13. Esimieheni huomioi vahvuuteni  
 
1 2 3 4 
 
      
  
     Liite 2 
Taloudellinen palkitseminen 
Ota kantaa seuraaviin palkitsemista mittaaviin väitteisiin. Käytä vastatessasi 
asteikkoa, jossa 4 = täysin samaa mieltä, 3 = osittain samaa mieltä, 2 = osittain eri 
mieltä ja 1 = täysin eri mieltä. 
 
14. Palkka merkitsee minulle paljon  
 
1 2 3 4 
 
      
15. Palkkaus on mielestäni kannustava  
 
1 2 3 4 
 
      
16. Palkkaus on mielestäni oikeudenmukainen  
 
1 2 3 4 
 
      
17. Minulle maksetaan kilpailukykyistä palkkaa  
 
1 2 3 4 
 
      
18. Palkitsemisperusteet ovat minulle selkeät  
 
1 2 3 4 
 
      
Osallistumismahdollisuuksien tarjoaminen 
Ota kantaa seuraaviin osallistumismahdollisuuksien tarjoamiseen mittaaviin 
väitteisiin. Käytä vastatessasi asteikkoa, jossa 4 = täysin samaa mieltä, 3 = osittain 
samaa mieltä, 2 = osittain eri mieltä ja 1 = täysin eri mieltä. 
 
19. Esimieheni kuuntelee alaisiaan päätöksenteossa  
 
1 2 3 4 
 
      
20. Esimieheni pyytää alaisiltaan palautetta organisaation toiminnasta  
 
1 2 3 4 
 
     
 
 
 
 
  
     Liite 2 
 
21. Esimieheni tarjoaa minulle tarpeeksi mahdollisuuksia osallistua organisaation 
toimintaan  
 
 
1 
2 3 4 
 
      
Kehittäminen 
Ota kantaa seuraaviin kehittämistä mittaaviin väitteisiin. Käytä vastatessasi 
asteikkoa, jossa 4 = täysin samaa mieltä, 3 = osittain samaa mieltä, 2 = osittain eri 
mieltä ja 1 = täysin eri mieltä. 
 
22. Saan esimieheltäni tarpeeksi palautetta  
 
1 2 3 4 
 
      
23. Esimieheni antama palaute on selkeää  
 
1 2 3 4 
 
      
24. Esimieheni huomioi osaamiseni kehittymisen  
 
1 2 3 4 
 
      
25. Esimieheni kehittää minua haasteellisilla työtehtävillä  
 
1 2  3 4 
 
   
 
   
26. Esimieheni huomioi onnistuneet työsuoritukseni  
 
1 2 3 4 
 
      
27. Saan esimieheltäni tarpeeksi kiitosta hyvin tehdystä työstä  
 
1 2 3 4 
 
      
Tavoitteet 
Ota kantaa seuraaviin tavoitteita mittaaviin väitteisiin. Käytä vastatessasi 
asteikkoa, jossa 4 = täysin samaa mieltä, 3 = osittain samaa mieltä, 2 = osittain eri 
mieltä ja 1 = täysin eri mieltä. 
 
  
     Liite 2 
 
28. Työlleni on asetettu selkeät tavoitteet  
 
  1 2 3 4 
 
 
  
     
29. Esimieheni on asettanut tavoitteet yhdessä minun kanssani  
 
1 2 3 4 
 
      
30. Asetetut tavoitteet ovat tarpeeksi haastavia  
 
1 2 3 4 
 
      
Viestintä 
Ota kantaa seuraaviin viestintää mittaaviin väitteisiin. Käytä vastatessasi 
asteikkoa, jossa 4 = täysin samaa mieltä, 3 = osittain samaa mieltä, 2 = osittain eri 
mieltä ja 1 = täysin eri mieltä. 
 
31. Kommunikointi esimieheni kanssa on helppoa  
 
1 2 3 4 
 
      
32. Esimieheni viestii asioista selkeästi  
 
1 2 3 4 
 
      
33. Voin keskustella työasioista avoimesti esimieheni kanssa  
 
1 2 3 4 
 
      
34. Esimieheni tiedottaa asioista oikea-aikaisesti  
 
1 2 3 4 
 
      
Työmotivaatioon vaikuttavat tekijät 
35. Valitse kolme asiaa, jotka parantavat työmotivaatiotasi  
 Esimieheni antama palaute tekemästäni työstä  
 Mahdollisuus kehittyä urallani  
  
Liite 2 
 Haasteelliset tavoitteet  
 Saamani rahallinen korvaus työstä  
 Esimieheni antama arvostus ja palaute  
 Mahdollisuus vaikuttaa organisaation toimintaan  
 Muu:  
36. Valitse kolme asiaa, jotka heikentävät työmotivaatiotasi  
 Esimieheni huono tiedotus asioista  
 Esimieheni antama huono palaute  
 Työn tavoitteiden epäselvyys  
 Esimieheni kohtelee alaisiaan epäoikeudenmukaisesti  
 Alhainen palkka  
 Vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen  
 Muu:  
37. Mitä muuta haluaisit sanoa esimiehestäsi oman työmotivaatiosi vaikuttajana?  
 
  
 
